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Abstract 
Many Research about budgetary participation and organizational 
commitment has been done. But there are less research that related directly to 
both. This research test the influence of budgetary participation and 
organizational commitment which including organizational culture as moderating 
variabel. Data are collected from 29 participants from managers of student 
cooperation ( KOPMA ) in Yogyakarta, Sleman, Bantul, Surakarta, Karanganyar 
and Sukoharjo with questionnaire. Data were analized with multiple regression 
test. This study result indicate that higher participation will increase 
organizational commitment; people oriented organizational culture will increase 
organizational commitment; and budgetary participation will positively related to 
organizational commitment in people oriented aoganizational culture and will 
negatively in oriented to work organizational culture. 
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MOTTO 
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mereka mengubah keadaan yang ada pada diri mereka sendiri“ ( Qs. Ar Ra’d: 11) 
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BAB I 
PENDAHULUAN 
F. Latar Belakang Masalah 
Perusahaan atau badan usaha memerlukan suatu perencanaan yang memadai 
agar kegiatan operasionalnya dapat berjalan dengan lebih baik, tidak terkecuali 
organisasi berbadan hukum koperasi.  
Definisi koperasi tercantum dalam Undang-Undang Republik Indonesia No. 
25 tahun 1992 tentang perkoperasian:  
Koperasi adalah badan usaha yang beranggotakan orang-seorang atau 
badan hukum koperasi dengan melandaskan kegiatannya berdasarkan prinsip 
koperasi sekaligus sebagai gerakan ekonomi rakyat  yang berdasarkan atas 
asas kekeluargaan.  
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Koperasi dalam mewujudkan identitasnya sebagai landasan perekonomian 
Indonesia agar dapat berjalan dengan baik hendaknya mempunyai perencanaan 
yang baik, salah satu bentuk perencanaan tersebut adalah anggaran.  
Hanson (1966) menyebutkan bahwa anggaran sebagai suatu hal yang harus 
dibuat oleh perusahaan untuk menjalankan operasinya, lebih lanjut disebutkan 
bahwa anggaran merupakan suatu pernyataan formal yang dibuat oleh manajemen 
mengenai rencana-rencana yang akan dilakukan pada masa yang akan datang 
dalam suatu periode tertentu, yang akan digunakan sebagai pedoman dalam 
pelaksanaan kegiatan selama periode tersebut. Yuwono (1999) mendiskripsikan 
anggaran sebagai sebuah rencana tentang kegiatan dimasa mendatang yang 
mengidentifikasikan kegiatan untuk mencapai tujuan. Anggaran didiskripsikan 
pula dalam Supomo dan Indriantoro (1998) sebagai rencana keuangan perusahaan 
yang digunakan untuk pedoman menilai kinerja (Sciff dan Lewin), alat untuk 
memotivasi kinerja para anggota organisasi (Chow et.al), alat koordinasi dan 
komunikasi antara pimpinan dengan bawahan dalam organisasi (Kenis).  
Penyusunan anggaran dapat menggunakan metode non-partisipatif atau 
dengan partisipatif. Tingkat keikutsertaan dan pengaruh bawahan terhadap 
pembuatan keputusan dalam proses penyusunan anggaran merupakan faktor 
utama yang membedakan antara anggaran partisipatif dan anggaran non-
partisipatif (Milani dalam Rahman, 2002). Partisipasi anggaran adalah proses 
penyusunan anggaran yang melibatkan individu-individu pada level berbeda di 
sebuah organisasi atau perusahaan. Partisipasi dalam penyusunan anggaran 
didiskripsikan pula merupakan proses dimana para individu, yang kinerjanya 
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dievaluasi dan memperoleh penghargaan berdasarkan pencapaian target anggaran, 
terlibat dan mempunyai pengaruh dalam penyusunan target anggaran (Brownell 
dalam Supomo dan Indriantoro,1998).  
Proses penyusunan anggaran dengan melibatkan bawahan atau manajer 
menengah dan manajer bawah menjadi menarik untuk diteliti karena metode ini 
akan berhubungan dengan perilaku dari personal tersebut dalam menjalankan 
fungsi manajerialnya. 
Berdasarkan penelitian yang telah dilakukan, partisipasi anggaran dapat 
berhubungan dengan beberapa aspek dalam organisasi tersebut seperti 
peningkatan motivasi, kinerja manajerial, dan komitmen organisasional. Siegel 
dan Marconi (1989) dalam Rahman (2002) berpendapat bahwa: 
Partisipasi manajer dalam penyusunan anggaran, akan menimbulkan 
inisiatif bagi mereka untuk menyumbangkan ide dan informasi, meningkatkan 
kebersamaan, dan merasa memiliki, sehingga kerja sama diantara anggota 
dalam mencapai tujuan juga ikut meningkat 
Keikutsertaan dalam penyusunan anggaran merupakan cara efektif untuk 
menciptakan keselarasan tujuan setiap pusat pertanggungjawaban dengan tujuan 
perusahaan secara menyeluruh. Partisipasi manajer tingkat menengah dan bawah 
dalam proses penyusunan anggaran akan memberikan manfaat untuk 
menumbuhkan komitmen yang besar kepada para manajer untuk melaksanakan 
dan memenuhi anggaran (Welsch, 1988 dalam Rosidi, 2000). 
Komitmen didiskripsikan sebagai berikut : 
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Komitmen adalah loyalitas individu atau seseorang terhadap sesuatu yang 
ditekuninya. Komitmen menunjukan keyakinan dan dukungan yang kuat 
terhadap nilai dan goal (sasaran) yang ingin dicapai. Sedangkan komitmen 
organisasional adalah intensitas seseorang untuk mengidentifikasi dirinya 
serta tingkat keterlibatannya dalam suatu organisasi (Mowday,dalam 
Darlis,2002) 
 
Dengan adanya komitmen maka terdapat upaya yang sungguh-sungguh dan 
keterikatan untuk melaksanakan dan mencapai target yang disepakati bersama. 
Munculnya komitmen individu dalam sebuah organisasi secara otomatis 
berpengaruh terhadap kelancaran operasi tersebut, oleh sebab itu perlu usaha-
usaha untuk menumbuhkan komitmen individu terhadap organisasinya. Salah satu 
cara dengan menerapkan partisipasi anggaran dalam proses penyusunan anggaran 
karena menurut Rosidi (2000) partisipasi dalam penyusunan anggaran akan 
menimbulkan komitmen . 
Penelitian Burawoy (1979) serta Hackman dan Oldam (1980) dalam Meyer 
(1991), menunjukan bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran memperbesar 
komitmen pada para manajer yang lebih rendah untuk memenuhi dan 
melaksanakan anggaran. 
Terlihat bahwa penelitian mengenai partisipasi anggaran dan komitmen 
organisasional mempunyai hasil yang konsisten, oleh karena itu peneliti ingin 
meneliti kembali dengan memasukkan kultur organisasional sebagai variabel 
moderating . 
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Penelitian yang pernah dilakukan membuktikan bahwa keefektifan 
partisipasi penyusunan anggaran tergantung pada faktor-faktor kontekstual 
organisasional dan sifat psikologi karyawan (Brownell, 1981, 1982). 
Penelitian ini memasukan variable moderating kultur organisasional dengan 
pertimbangan psikologi karyawan berkaitan dengan human relation yang 
merupakan bagian dari kultur organisasional, dan hal ini perlu untuk diperhatikan 
karena akan dapat mempengaruhi keefektifan partisipasi penyusunan anggaran itu 
sendiri. Supomo dan Indriantoro (1998) menyatakan bahwa kultur organisasional 
yang berorientasi pada orang mempunyai pengaruh yang positif pada keefektifan 
partisipasi anggaran. Robins (1996 : 294) menyatakan bahwa kultur 
organisasional berorientasi orang meningkatkan komitmen organisasional dan 
meningkatkan konsistensi dari perilaku karyawan. 
Pada tingkat organisasional, kultur merupakan seperangkat asumsi-asumsi, 
keyakinan-keyakinan, nilai-nilai dan persepsi yang dimiliki para anggota 
kelompok dalam suatu organisasi yang membentuk dan mempengaruhi sikap dan 
perilaku kelompok yang bersangkutan (Schein, 1986; Hofstede, 1980; Sachmann, 
1992; Meschi dan Roger, 1995 dalam Supomo dan Indriantoro,1998). Robins 
(1996 :288) menyebutkan bahwa kultur organisasional dapat mempunyai 
pengaruh yang bermakna pada sikap dan perilaku anggota-anggota organisasi, dan 
dapat meningkatkan komitmen terhadap organisasinya. 
Obyek penelitian yang diambil adalah koperasi mahasiswa (Kopma). 
Berbeda dengan kebanyakan penelitian yang menjadikan perusahaan manufaktur 
sebagai obyek penelitian. Pertimbangan menjadikan Kopma sebagai obyek 
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penelitian karena koperasi mahasiswa itu sendiri sebenarnya memiliki andil yang 
cukup besar bagi pergerakan koperasi Indonesia karena berada di lingkungan 
perguruan tinggi yang merupakan pusat dunia ilmu pengetahuan. Dengan kondisi 
ini diharapkan koperasi mahasiswa dapat menjadi jembatan serta katalisator antara 
gerakan koperasi dan perguruan tinggi, sehingga perlu penanganan dan 
pengelolaan yang lebih profesional.  
Responden dalam penelitian ini adalah pihak-pihak yang menjadi pusat 
pertanggungjawaban yaitu manajer non-pengurus yang terlibat dalam proses 
penyusunan anggaran di Kopma serta memiliki atasan dan bawahan.  
Anggaran merupakan perencanaan yang harus diperhatikan oleh pengelola 
Kopma agar dapat berjalan dengan baik, terarah dan dapat membantu dalam 
pencapaian tujuan koperasi. Oleh karena itu aspek keperilakuan dalam 
penyusunan anggaran juga perlu diperhatikan untuk peningkatan komitmen 
organisasional. 
Keterlibatan manajer non-pengurus dalam penyusunan anggaran diharapkan 
dapat meningkatkan komitmennya terhadap koperasi dan dengan memasukkan 
kultur organisasional memberikan wacana baru pada pembahasan hubungan 
antara partisipasi anggaran dengan komitmen organisasional, oleh sebab itu judul 
yang akan diajukan peneliti adalah ”Pengaruh Partisipasi Anggaran terhadap 
Komitmen Organisasional; Kultur Organisasional Sebagai Variabel Moderating 
(Studi Empiris pada Koperasi Mahasiswa)”.  
G. Perumusan Masalah 
 xx 
Berdasarkan paparan latar belakang masalah tersebut, permasalahan yang 
ingin diuji dan dijawab dalam penelitian ini adalah: 
1. Apakah partisipasi anggaran mempengaruhi komitmen organisasional ? 
2. Apakah kultur organisasional mempengaruhi komitmen organisasional ?   
3. Apakah pengaruh partisipasi anggaran terhadap komitmen 
organisasional dapat dimoderating oleh kultur organisasional.  
 xxi
 
H. Tujuan Penelitian 
Penelitian ini mempunyai tujuan untuk: 
1. Menguji secara empiris apakah partisipasi anggaran mempengaruhi 
komitmen organisasional. 
2. Menguji apakah kultur organisasional mempengaruhi komitmen 
organisasional. 
3. Untuk membuktikan secara empiris bahwa pengaruh antara partisipasi 
anggaran dengan komitmen organisasional, dapat dimoderating oleh 
kultur organisasional. 
I. Manfaat Penelitian 
Manfaat yang dapat diambil dari penelitian ini adalah: 
1. Untuk memperkuat penelitian sebelumnya dalam meneliti pengaruh 
partisipasi anggaran dengan komitmen organisasional. 
2. Untuk memperkuat teori yang ada tentang pengaruh kultur 
organisasional terhadap komitmen organisasional. 
3. Untuk memperjelas pengaruh partisipasi anggaran dengan komitmen 
organisasional dengan kultur organisasional sebagai variabel 
moderating. 
4. Bagi peneliti selanjutnya, dapat menjadikan hasil penelitian ini sebagai 
referensi dalam mengadakan kajian lebih lanjut terhadap masalah ini. 
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5. Bagi pihak yang  berkepentingan khususnya pengelola koperasi 
mahasiswa dapat dijadikan referensi dan bahan pertimbangan dalam 
menjalankan koperasinya. 
 
J. Organisasi Bab-Bab Selanjutnya 
BAB II LANDASAN TEORI 
Bab II merupakan landasan teori yang memuat teori-teori secara 
konseptual yang diharapkan mampu mendukung pokok-pokok 
permasalahan yang diteliti. Teori-teori berkisar antara tinjauan tentang 
koperasi, teori tentang partisipasi anggaran, komitmen organisasional, 
kultur organisasional, kerangka pemikiran dan pembentukan hipotesis. 
BAB III METODOLOGI PENELITIAN 
Bab III merupakan bagian metodologi penelitian yang berisi ruang 
lingkup penelitian, variabel penelitian, sumber data, instrumen 
penelitian, teknik pengumpulan data, populasi, elemen, sampel, kriteria 
responden, teknik sampling, teknik pengujian data dan teknik 
penganalisisan data. 
BAB IV ANALISIS DATA 
Bab IV merupakan bagian dari analisis data dengan menggunakan 
teknik pengujian instrumen yaitu: uji validitas dan uji reliabilitas; teknik 
pengujian terhadap penyimpangan asumsi klasik yaitu: uji normalitas, uji 
heteroskedastisitas, uji autokorelasi, uji multikolinearitas; teknik 
pengujian hipotesis menggunakan uji regresi berganda dengan melihat: 
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nilai-t parsial (t-statistik), nilai F (f-statistik), serta nilai R2 adjusted dari 
hasil pengujian regresi berganda tersebut. Analisis data ditujukan untuk 
menguji hipotesis dan menyimpulkan pemecahan masalah penelitian. 
BAB V KESIMPULAN DAN SARAN 
Bab V merupakan bagian akhir dari skripsi yang berisikan tentang 
kesimpulan-kesimpulan yang diperoleh dari hasil penelitian, 
keterbatasan, serta saran-saran yang dapat diberikan sehubungan 
pengaruh partisipasi anggaran terhadap komitmen organisasional; kultur 
organisasional sebagai variabel moderating. 
BAB II 
LANDASAN TEORI 
A. Tinjauan Umum Organisasi Koperasi Mahasiswa  
Sebagai organisasi dan badan usaha, koperasi mempunyai karateristik yang 
berbeda dengan organisasi dan badan usaha lainnya. Perbedaan ini dapat terletak 
pada tujuan, sifat-sifat dan bentuknya yang tertuang dalam masing-masing 
anggaran dasar. Menurut Anoraga dan Ninik (1997:59), secara umum organisasi 
dan badan usaha dibagi menjadi 2 golongan, yaitu golongan yang berorientasi 
pada laba dan golongan yang mementingkan pada cita-cita. Koperasi dalam hal ini 
termasuk golongan kedua yaitu organisasi yang mementingkan cita-cita. 
Koperasi, di Indonesia, menurut Undang-Undang Republik Indonesia No. 25 
tahun 1992 tentang perkoperasian:  
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Koperasi adalah badan usaha yang beranggotakan orang-seorang atau 
badan hukum koperasi dengan melandaskan kegiatannya berdasarkan prinsip 
koperasi sekaligus sebagai gerakan ekonomi rakyat  yang berdasarkan atas 
asas kekeluargaan.  
 
Anoraga dan Ninik (1997: 8-10) menyatakan bahwa landasan yang kuat 
sebagai dasar dari berdirinya koperasi dapat memungkinkan koperasi untuk 
berkembang dalam melaksanakan usaha-usahanya. Landasan koperasi ini terbagi 
atas: Landasan Ideal Koperasi Indonesia, Landasan Struktural dan Gerak Koperasi 
Indonesia, Landasan Mental Koperasi Indonesia. 
Disamping itu, koperasi Indonesia memiliki 2 asas penting yaitu: asas 
kekeluargaan dan asas kegotong-royongan. 
Koperasi di Indonesia mengalami perkembangan dari masa ke masa, dan 
seiring dengan perkembangannya jenis-jenis usaha koperasi juga makin 
bervariasi. Anoraga dan Ninik (1997: 19-21) menyebutkan secara garis besar, 
berdasarkan dari jenis usaha,  jenis koperasi dibagi dalam beberapa golongan, 
yaitu: Koperasi Konsumsi, Koperasi Kredit (Koperasi Simpan-Pinjam), Koperasi 
Produksi, Koperasi Jasa, Koperasi Serba Usaha. 
Koperasi Mahasiswa (Kopma) adalah koperasi yang didirikan oleh para 
mahasiswa, dan anggotanya sebagian besar adalah mahasiswa. Kopma sebagai 
organisasi tentu harus mempunyai arah gerak  dan fungsi. Anoraga dan Ninik 
(1997: 203-206) menyajikan hasil dari Musyawarah Nasional Koperasi 
Mahasiswa I sebagai berikut: 
1. Koperasi mahasiswa adalah lembaga ekonomi yang berwatak sosial 
yang merupakan wadah transformasi nilai-nilai koperasi dalam usaha 
mensejahterakan anggota dan kehidupan berbangsa. 
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2. Koperasi mahasiswa merupakan lembaga pengkaderan yang 
profesional, ideal, kreatif, dan kontruktif.  
3. Koperasi mahasiswa merupakan lembaga yang memperjuangkan nilai-
nila ekonomi dan merupakan katalisator dalam iklim kondusif. 
4. Koperasi mahasiswa merupakan suatu lembaga ekonomi yang berwatak 
sosial bertujuan meningkatkan perekonomian bangsa dan kesejahteraan 
anggota 
 
Koperasi mahasiswa berada dalam lingkungan berintelektual tinggi. Karena 
Kopma berada di tempat yang menjadi pusat ilmu pengetahuan, yaitu perguruan 
tinggi. Dengan posisi ini Kopma diharapkan mampu memainkan peran penting 
dalam menjembatani gerakan koperasi dan perguruan tinggi dalam mewujudkan 
demokrasi ekonomi. Perguruan tinggi itu sendiri merupakan pusat pengkajian dan 
pengembangan ilmu pengetahuan. Kopma sebagai gerakan sosial ekonomi 
merupakan pelaku yang terjun langsung kedalam arus perubahan sosial, oleh 
karena itu Kopma akan selalu berhadapan dengan masalah sosial aktual. 
Kerjasama koperasi dengan perguruan tinggi melalui Kopma ini diharapkan 
mampu memecahkan masalah-masalah gerakan koperasi. Dan dapat juga 
mengembangkan model-model koperasi. 
Dari uraian tersebut dapat dilihat keberadaan Kopma dalam gerakan 
koperasi Indonesia mempunyai andil yang cukup besar, oleh sebab itu sudah 
selayaknya pengelolaan Kopma harus lebih profesional agar keberadaannya tetap 
eksis. Untuk membantu menjalankan kegiatan koperasinya, pengurus dapat 
mengangkat manajer. Pada organisasi koperasi yang masih kecil, pengurus dan 
manajer biasanya masih menjadi satu sehingga fungsi dan wewenangnya tidak 
terlihat dengan jelas. Pada koperasi yang lebih besar pengurus dan manajer 
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terlihat jelas perbedaan fungsi dan wewenangnya. Kartasapoetra et.al (2000 : 67) 
membedakan antara pengurus dan manajer dari difinisinya yaitu: 
Pengurus adalah para anggota yang terpilih dalam rapat anggota, 
mendapat kepercayaan untuk memimpin koperasi dalam satu kurun waktu 
kepengurusan. Manajer adalah tenaga khusus yang mempunyai kecakapan 
dan kemampuan dibidang usaha, diangkat oleh pengurus dengan berpedoman 
pada keputusan Rapat Anggota, untuk memimpin usaha koperasi dengan 
mengkoordinir seluruh karyawan yang melaksanakan usaha tersebut.   
Penting bagi pengurus dan manajer bekerjasama sesuai fungsi dan 
wewenangnya masing-masing untuk mengembangkan koperasinya secara 
profesional.  
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B. Anggaran  
1. Pengertian Anggaran 
Hanson (1966), mengemukakan bahwa anggaran merupakan suatu 
pernyataan formal yang dibuat oleh manajemen tentang rencana-rencana yang 
akan dilakukan pada masa yang akan datang dalam suatu periode tertentu, 
yang akan digunakan sebagai pedoman dalam pelaksanaan kegiatan selama 
periode tersebut 
Supriyono (1999: 98) memberikan pengertian anggaran sebagai berikut : 
Anggaran merupakan suatu rencana terinci yang dinyatakan secara 
formal dalam ukuran kuantitatif untuk menunjukkan bagaimana sumber-
sumber akan diperoleh dan digunakan selama jangka waktu tertentu, 
umumnya satu tahun. 
 
Anggaran merupakan rencana manajerial sebuah kegiatan yang 
dinyatakan dalam ukuran keuangan (Siegel dan Marconi 1989, dalam 
Rahman, 2002). Menurut Anthony dan Govindarajan (1995: 370) menyatakan 
bahwa anggaran merupakan alat penting untuk perencanaan jangka pendek 
yang efektif dan pengendalian dalam organisasi. Pengoperasian anggaran 
biasanya ditunjukkan dalam satu tahun serta menyatakan pendapatan dan 
biaya yang direncanakan untuk tahun yang bersangkutan. 
Dari berbagai pendapat tersebut maka dapat disimpulkan bahwa 
anggaran merupakan rencana dari sebuah organisasi yang dinyatakan dalam 
satuan uang. Anggaran juga sebagai alat manajemen dalam mencapai tujuan 
dan anggaran bukan merupakan tujuan dan tidak dapat menggantikan 
manajemen 
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2. Karakteristik Anggaran 
Anthony dan Govindarajan (1995: 370), menyatakan anggaran 
mempunyai karakteristik sebagai berikut: 
a. Sebagai perencanaan potential profit dari sebuah unit bisnis. 
b. Dinyatakan dalam unit moneter, meskipun jumlah moneter didukung 
oleh jumlah non moneter. 
c. Umumnya diperlihatkan dalam satu tahun. 
d. Merupakan komitmen manajemen, karena manajer akan menerima 
tanggung jawab untuk melaksanakan tujuan yang dianggarkan. 
e. Rencana anggaran direview dan disetujui oleh orang yang mempuyai 
otoritas tinggi dan dilaksanakan oleh budgette. 
f. Setelah disepakati anggaran tidak dapat diubah kecuali hanya dalam 
kondisi tertentu. 
g. Secara periodik kinerja aktual dibandingkan dengan anggaran serta 
dilakukan analisis terhadap penyimpangan yang terjadi. 
3. Manfaat dan Fungsi Anggaran  
 
Anthony dan Govindarajan (1995: 372) menyatakan bahwa kegunaan 
budget (anggaran) adalah : 
a. Untuk menjalankan rencana strategis. 
b. Membantu koordinasi aktifitas dari bagian-bagian organisasi  
c. Memberi tanggungjawab kepada manajer, mengatur jumlah yang bisa 
dibelanjakan dan menginformasikan apa yang diharapkan dari mereka. 
d. Memperoleh komitmen sebagai dasar untuk evaluasi performa manajer 
yang sebenarnya. 
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Anggaran dapat berfungsi sebagai: (a) perencanaan, (b) koordinasi, (c) 
komunikasi, (d) motivasi, (e) pengendalian dan evaluasi, dan (f) pendidikan.  
a. Fungsi Perencanaan 
Supriyono (1999: 343) menyatakan dalam penyusunannya, anggaran 
dimulai dari penentuan tujuan yang kemudian dijabarkan dalam strategi dan 
kebijakan. Strategi dan kebijakan tersebut dinyatakan dalam anggaran 
periodik, oleh karena itu anggaran berfungsi sebagai perencanaan.  
Menurut Nafarin (2000: 15) anggaran merupakan alat perencanaan 
tertulis yang menuntut pemikiran yang teliti dan memberikan gambaran 
yang lebih nyata/ jelas dalam unit dan uang. Anggaran merupakan hasil 
akhir dari proses perencanaan perusahaan  
 
b. Fungsi Koordinasi 
Anggaran mengkoordinasikan rencana dan tindakan berbagai unit agar 
bekerja selaras dengan arah pencapaian tujuan organisasi (Supriyono, 1999: 
343). Menurut Siegel dan Marconi (1989: 125) anggaran merupakan hasil 
cetak biru perusahaan untuk melakukan kegiatan yang merefleksikan 
prioritas manajemen dalam mengalokasikan sumber organisasi. Prioritas 
manajemen dalam mengalokasikan sumber yang tepat tersebut 
mencerminkan koordinasi yang baik dengan tujuan organisasi. 
Nafarin (2000: 15) mengungkapkan bahwa anggaran merupakan 
pedoman dalam pelaksanaan pekerjaan sehingga pekerjaan dapat 
dilaksanakan secara selaras dalam mencapai tujuan (laba). Jadi anggaran 
penting untuk menyelaraskan (koordinasi) setiap bagian. 
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c. Fungsi Komunikasi 
Supriyono (1999: 343), menyatakan kesuksesan dalam sebuah 
organisasi dapat dicapai melalui komunikasi. Komunikasi dalam sebuah 
organisasi merupakan penyampaian informasi mengenai strategi, tujuan, 
kebijakan, rencana, pelaksanaan, dan penyimpangan yang timbul. 
Penyampaian anggaran ke berbagai unit harus melalui komunikasi yang 
baik. Anggaran dinyatakan sebagai alat komunikasi internal yang 
menghubungkan satu departemen/divisi dalam sebuah organisasi dengan 
yang lain dan dengan manajemen puncak (Siegel dan Marconi, 1989: 126). 
 
d. Motivasi 
Anggaran yang telah disusun dapat digunakan sebagai alat untuk 
memotivasi karyawan karena anggaran merupakan rencana yang ingin 
dicapai (Supriyono, 1999: 343). Siegel dan Marconi (1989: 126), 
menyatakan anggaran mencoba untuk mempengaruhi dan memotivasi 
manajer dan pekerja untuk melanjutkan kegiatan dalam cara yang konsisten 
dengan operasi yang efektif dan efisien dan dalam kesesuaian dengan tujuan 
organisasi. 
 
e. Pengendalian dan Evaluasi 
Anggaran berfungsi sebagai pengendali dan evaluator karena anggaran 
yang sudah disetujui merupakan komitmen dari para pelaksana. Nafarin 
(2000: 15) menyatakan bahwa anggaran merupakan alat pengawasan yang 
dilakukan dengan mengevaluasi terhadap pelaksanaan pekerjaan dengan 
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membandingkan realisasi dan rencana serta melakukan tindakan perbaikan 
apabila dipandang perlu. 
Lebih lanjut Siegel dan Marconi (1989: 126) menyatakan bahwa 
anggaran menyediakan standar sebagai perbandingan kegiatan yang 
berlawanan dengan hasil kegiatan yang nyata. Anggaran menyediakan alat 
kontrol yang mengarahkan manajemen untuk menunjukkan sesuatu dengan 
tepat area perusahaan mana yang kuat dan lemah. 
 
f. Fungsi Pendidikan 
Anggaran dapat mendidik para manajer untuk melakukan hubungan 
yang baik antara pusat pertanggungjawaban yang dipimpin dengan pusat 
pertanggungjawaban yang lain dalam sebuah organisasi.  
 
4. Keterbatasan Anggaran 
Disamping mempunyai banyak manfaat dan kegunaan, di sisi lain 
anggaran juga memiliki keterbatasan-keterbatasan. Menurut Supriyono 
(1999: 345) keterbatasan anggaran meliputi: 
a. Anggaran didasarkan pada estimasi atau proyeksi yang ketepatannya 
tergantung pada prediktor.  
b. Anggaran didasarkan kondisi dan asumsi tertentu. 
c. Anggaran merupakan alat manajemen hanya jika semua dapat 
bekerjasama. 
d. Anggaran tidak dapat menggantikan fungsi manajemen dan judgement 
manajemen. 
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Nafarin (2000: 13) menambahkan keterbatasan yang diungkapkan oleh 
Supriyono tersebut, bahwa menyusun anggaran yang cermat memerlukan 
waktu, uang, dan tenaga yang tidak sedikit, sehingga tidak semua perusahaan 
mampu menyusun anggaran secara lengkap dan akurat. Lebih lanjut 
diungkapkan bahwa bagi pihak yang merasa dipaksa melaksanakan anggaran 
dapat mengakibatkan mereka menggerutu dan menentang, sehingga anggaran 
tidak akan efektif. Hal ini juga didukung oleh Siegel dan Marconi (1989: 128) 
yang menyatakan bahwa anggaran juga mempunyai konsekuensi 
disfungsional diantaranya distrust (ketidakpercayaan), resistance 
(perlawanan), dan konflik internal.  
 
5. Proses Penyusunan Anggaran 
Anthony dan Govindarajan (1995: 381) menyatakan bahwa proses 
penyusunan anggaran dapat dilakukan melalui pendekan top down (atas ke 
bawah) dan bottom up (bawah ke atas). Pada pendekatan top down manajer 
senior menyatakan anggaran dan kemudian anggaran tersebut harus 
dilaksanakan oleh level dibawahnya. Pendekatan ini akan dapat mengurangi 
komitmen orang yang melaksanakan anggaran. 
Pada pendekatan bottom up manajer di tingkat bawah memberikan 
usulan anggaran kepada manajer diatasnya. Pada pendekatan ini dibutuhkan 
partisipasi manajer di tingkat yang lebih rendah dalam menetapkan target 
anggaran. Pendekatan ini akan dapat menghasilkan  komitmen untuk 
mencapai tujuan dari anggaran. Di lain pihak,  pendekatan ini jika tidak 
dikontrol dengan hati-hati akan dapat menghasilkan tujuan anggaran yang 
terlalu mudah yang mungkin tidak sesuai dengan tujuan umum organisasi. 
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Keadaan seperti ini menurut Siegel dan Marconi (1989: 140) disebut dengan 
slack. 
Dalam proses penyusunan anggaran, menurut Siegel dan Marconi (1989: 
126–128) terdapat tiga tahap dalam proses penyusunan anggaran, yaitu: 
a. Goal Setting Stage (Tahap Penetapan Tujuan) 
Tahap ini dimulai dengan menterjemahkan tujuan umum organisasi 
menjadi sasaran aktivitas yang lebih spesifik. Pada tingkatan ini perlu 
mengembangkan rencana realistis dan membuat anggaran yang dapat 
dilaksanakan, interaksi dibutuhkan antara lini organisasi dan manajer. 
b. Implementation Stage (Tahap Implementasi)  
Dalam tahap ini rencana formal digunakan untuk mengkomunikasikan 
tujuan dan strategi organisasi dan secara positif memotivasi orang dalam 
organisasi. 
c. Control and Performance Evaluation Stage (Tahap Pengendalian dan 
Evaluasi Kinerja) 
Setelah tahap implementasi maka perlu dilakukan sistem kontrol yaitu 
dengan membandingkan kinerja aktual dan yang sudah direncanakan. 
Menurut Supriyono (1999: 350–351) dan Nafarin (2000: 9) menyatakan 
bahwa dalam proses penyusunan anggaran perlu diperhatikan perilaku para 
pelaksana anggaran dengan mempertimbangkan hal hal sebagai berikut: 
a. Anggaran harus dibuat serealistis mungkin dan secermat mungkin, 
sehingga tidak terlalu rendah atau tinggi. 
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b. Untuk memotivasi manajer pelaksana maka diperlukan partisipasi 
manajer puncak. 
c. Anggaran yang dibuat harus mencerminkan keadilan, sehingga 
pelaksananya tidak merasa tertekan. 
d. Laporan realisasi anggaran harus dibuat laporan yang akurat dan tepat 
waktu, sehingga apabila terjadi penyimpangan yang merugikan dapat 
segera diantisipasi. 
 
C. Paritisipasi Anggaran 
1.  Pengertian Partisipasi Anggaran 
Tingkat keterlibatan dan pengaruh bawahan terhadap pembuatan 
keputusan dalam proses penyusunan anggaran merupakan faktor utama yang 
membedakan antara anggaran partisipatif dengan anggaran non-partisipatif. 
Partisipasi dalam penyusunan anggaran pada dasarnya merupakan bentuk 
keterlibatan para manajer dalam mempersiapkan anggaran, mempengaruhi 
tujuan-tujuan anggaran pusat pertanggungjawaban mereka, dan dalam 
penyusunan anggaran perusahaan secara keseluruhan. Partisipasi anggaran 
mengasumsikan bahwa tiap manajer dalam perusahaan dilibatkan dalam 
sistem perencanaan dan pengendalian pada saat yang sama. Goals, objectives 
dan asumsi perencanaan dibuat pada tingkat eksekutif, sedangkan rencana dan 
anggaran disusun dari bawah ke atas (botom up), hal ini kadang disebut 
grassroot budgeting. 
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Partisipasi merupakan keikutsertaan dalam mempersepsikan tentang 
pengembangan yang mencakup penjelasan anggaran tahunan atau periode 
lainnya pada departemennya (Riyanto, 1999). Riyadi (2000), mengemukakan 
bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran, berkaitan dengan seberapa 
jauh keterlibatan manajer di dalam menentukan atau menyusun anggaran yang 
ada dalam departemen atau bagiannya, baik secara periodik maupun tahunan. 
Menurut Supomo dan Indriantoro (1998) partisipasi adalah keterlibatan 
individu dan pengaruhnya dalam pembuatan keputusan yang nantinya 
mempunyai pengaruh secara langsung terhadap individu tersebut.  
Partisipasi penyusunan anggaran adalah keikutsertaan para manajer 
dalam proses penyusunan anggaran perusahaan. Partisipasi penyusunan 
anggaran sama artinya dengan pengaruh dan persetujuan dari individual yang 
ikut serta dalam menyusun anggaran (Milani dalam Mia, 1989). Partisipasi 
manajer dalam proses penganggaran mengarah pada seberapa besar tingkat 
keterlibatan manajer dalam menyusun anggaran serta pelaksanaannya untuk 
mencapai target anggaran (Fahrianta dan Ghozali, 2002).  
Kenis (1979) menyatakan bahwa partisipasi penganggaran adalah 
pengembangan dimana manajer berpartisipasi dalam penyiapan anggaran dan 
mempengaruhi tujuan anggaran pada pusat pertanggungjawaban. Diharapkan 
dengan partisipasi penyusunan anggaran akan mempengaruhi prestasi kerja 
dan mendorong tingginya moral kerja serta inisiatif manajer untuk mencapai 
tujuan organisasi.  
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Anggaran partisipatif tidak berarti setiap manajer dapat memilih dengan 
pasti apa yang akan dituju di dalam anggaran. Anggaran partisipatif berarti 
bahwa manajer setiap pusat pertanggungjawaban mempunyai kesempatan 
untuk menjelaskan dan memberikan alasan mengenai anggaran yang 
diusulkan (Supriyono, 1999: 350). 
2.  Kelebihan dan Kelemahan Partisipasi Anggaran 
Anthony dan Govindarajan (1995: 381) menyatakan bahwa partisipasi 
dalam penyusunan anggaran mempunyai pengaruh yang positif untuk 
memotivasi manajer karena dua hal, yaitu: 
a. Adanya penerimaan terhadap tujuan anggaran apabila dipandang sebagai 
kontrol personal daripada sebagai tekanan eksternal. Hal ini 
menyebabkan tingginya komitmen untuk mencapai tujuan. 
b. Partisipasi dalam penganggaran menghasilkan pertukaran informasi 
yang efektif. Pelaksana anggaran mempunyai pemahaman yang benar 
mengenai pekerjaannya selama interaksi dengan atasan pada saat review 
dan persetujuan. 
Sedangkan kelemahan dari penyusunan anggaran dengan partisipatif 
disajikan pula oleh Salim (2002: 24-25) sebagai berikut: 
a. Terkadang menimbulkan partisipasi semu (pseudo participation), yaitu 
kondisi penerapan partisipasi dalam penyusunan anggaran, namun pada 
hakikatnya tidak, dengan memaksa bawahan untuk menyatakan 
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persetujuannya terhadap anggaran yang telah ditetapkan sebelumnya 
oleh atasan. 
b. Adanya upaya menimbulkan organization slack dalam anggaran, yaitu 
perbedaan antara sejumlah sumber yang tersedia dalam perusahaan 
dengan sejumlah sumber yang dibutuhkan organisasi.  
c. Timbulnya perbedaan status. Manajer yang memiliki posisi yang lebih 
tinggi biasanya mempunyai pengaruh dominan terhadap manajer yang 
dibawahnya, sehingga bawahan dapat merasa kurang dilibatkan dan 
enggan untuk berpartisipasi. 
D. Komitmen Organisasional 
1. Pengertian Komitmen Organisasional 
Komitmen organisasional merupakan identifikasi rasa, keterlibatan, 
loyalitas yang diperlihatkan oleh pekerja terhadap organisasinya atau unit 
organisasi (Gibson dalam Utomo,2002). 
Robbins (2001: 69) mendefinisikan komitmen organisasional sebagai 
suatu keadaan seorang karyawan yang memihak pada suatu organisasi tertentu 
beserta tujuan-tujuannya dan berkeinginan untuk memelihara keanggotaan 
dalam organisasi itu. Menurut Mowday (1979) dalam Darlis (2000) komitmen 
organisasional menunjukan keyakinan dan dukungan yang kuat terhadap nilai 
dan sasaran yang ingin dicapai oleh organisasi. Kemudian Wiener (1982) 
dalam Darlis (2002) menyebutkan komitmen organisasional adalah dorongan 
dari dalam diri individu untuk berbuat sesuatu agar dapat menunjang 
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keberhasilan organisasi sesuai dengan tujuan dan lebih mengutamakan 
kepentingan organisasi. 
Komitmen organisasional merupakan kesesuaian dengan tujuan 
organisasi dan kemampuan untuk berusaha yang keras untuk kepentingan 
organisasi (Yuwono, 1999). Lebih lanjut, Utomo (2002) menyatakan bahwa:  
Komitmen organisasional ditunjukan dalam sikap penerimaan, 
keyakinan yang kuat terhadap nilai dan tujuan organisasi, begitu juga adanya 
dorongan yang kuat untuk mempertahankan keanggotaan dalam organisasi 
demi tercapainya tujuan organisasi.  
Komitmen organisasional yang kuat menyebabkan individu berusaha 
mencapai tujuan organisasi dan mengutamakan kepentingan organisasi (Angle 
dan Perry 1981, Porter et.al, 1974 dalam Darlis 2002).  
2.  Pembentuk (antecedent) dan Komponen Komitmen Organisasional 
Komitmen organisasional pada dasarnya dapat dibentuk. Menurut Meyer 
dan Allen (1991), Komitmen organisasional memiliki minimal 3 komponen 
yaitu (1) affective commitment/affective attachment terhadap organisasi yang 
berhubungan dengan hasrat (desire), (2) continuance commitment, 
berhubungan dengan biaya yang harus ditanggung apabila keluar dari 
organisasi, dan (3) normative commitment yang merupakan obligasi untuk 
tetap berada dalam organisasi. Ketiga komponen tersebut, pada umumnya, 
komitmen dipandang sebagai pernyataan psikologis (psychological state). 
a. Affective commitment 
Komitmen ini merujuk pada keterikatan emosional pekerja, 
identifikasi, dan keterlibatan dalam organisasi. Individu dengan affective 
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commitment yang kuat akan melanjutkan pekerjaannya karena mereka ingin 
untuk melakukan itu. 
Mowday (1982) menyatakan anteseden dari komitmen afektif 
dibedakan menjadi 4 yaitu: karakteristik individu, karakteristik struktural, 
karakteristik yang berhubungan dengan pekerjaan, dan pengalaman kerja. 
b. Continuance commitment 
Komitmen ini muncul karena adanya kesadaran akan biaya apabila 
meninggalkan organisasi, biaya yang diterima dihubungkan dengan 
ditinggalkannya organisasi. Individu yang bekerja dalam organisasi yang 
didasarkan pada continuance commitment ini karena adanya kebutuhan 
untuk melakukan itu.  
Karena komitmen kontinuitas menunjukkan pengenalan biaya yang 
berhubungan dengan meninggalkan organisasi, segala sesuatu yang dapat 
meningkatkan biaya dapat dianggap suatu anteseden 
c. Normative commitment 
Komitmen ini merefleksikan perasaan karena kewajiban untuk 
bertahan di organisasinya dan melanjutkan pekerjaan. Mannari (1977) dalam 
Mayer dan Allen (1991) mendeskripsikan komitmen ini sebagai komitmen 
seumur hidup dengan mempertimbangkan secara moral hak untuk tinggal 
dalam suatu organisasi tanpa mempertimbangkan seberapa tinggi status 
pencapaian kepuasan yang diberikan oleh organisasi selama tahun kerjanya. 
Orang yang mempunyai normative commitment yang tinggi berfikir bahwa 
memang seharusnya untuk tinggal dalam organisasi. 
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Wiener (1982) dalam Mayer dan Allen (1991) menyatakan komitmen 
ini adalah totalitas dari tekanan norma internal untuk berusaha dan suatu 
jalan untuk menyelaraskan tujuan organisai dan minat individu serta 
menyarankan bahwa individu menunjukkan tingkah laku ini karena mereka 
percaya itu adalah hak dan moral untuk dilakukan. Lebih lanjut Wiener 
(1992) dalam Mayer dan Allen (1991) menyarankan bahwa perasaan 
memiliki yang tinggal bersama organisasi dapat berasal dari internalisasi 
tekanan normatif yang terjadi pada suatu individu, keinginan untuk masuk 
dalam organisasi seperti sosialisasi famili atau kultur organisasi.  
 
E. Kultur Organisasional 
1.  Pengertian Kultur Organisasional 
Kultur merupakan keseluruhan pola pemikiran perasaan dan tindakan 
dari suatu kelompok sosial yang membedakan dengan kelompok sosial 
lainnya. Kultur dapat diklasifikasikan kedalam berbagai tingkatan, antara lain: 
nasional, daerah, gender, generasi, kelas sosial, organisasional perusahaan 
(Hofstede dalam Supomo dan Indriantoro,1998). 
Edgar Schein (1985) mendefinisikan kultur organisasional sebagai pola 
asumsi dasar dan dikembangkan oleh suatu kelompok yang belajar 
menanggulangi masalah adaptasi eksternal dan integrasi internal, yang dapat 
dinilai berharga dan kemudian diajarkan kepada anggota baru sebagai cara 
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berpikir, merasa dan menerima yang baik dalam hubungannya dengan 
problem tersebut (dalam Luthans 2000: 549).  
Vehchhio (1999: 342) menyatakan kultur organisasional adalah 
kumpulan norma yang ada di suatu organisasi. Berdasarkan dari berbagai 
definisi, Vehchhio (1999: 342) mengasumsikan bahwa kultur organisasi 
adalah kumpulan nilai dan norma yang ada di suatu organisasi dan diajarkan 
kepada pegawai baru. Luthans (2000: 550) menyebutkan karakteristik kultur 
organisasional yang penting diantaranya: Peraturan tingkah laku yang telah 
diobservasi, Norma, Nilai yang dominan, Filosofi, Aturan, dan Iklim 
organisasi 
Namun keenam karakteristik tersebut tidak meliputi semua karakteristik 
kultur organisasional yang kemungkinan ada di masyarakat. 
Robins (1996: 289) mendriskripsikan kultur organisasional adalah suatu 
persepsi bersama yang dianut oleh anggota-anggota organisasi itu; suatu 
sistem dari makna bersama. Lebih lanjut disebutkan terdapat tujuh 
karakteristik primer dari kultur organisasional yaitu: 
a. Inovasi dan pengambilan resiko. Sejauh mana para karyawan didorong 
untuk inovatif dan mengambil resiko. 
b. Perhatian ke rincian. Sejauh mana para karyawan diharapkan 
memperlihatkan presisi (kecermatan), analisis, dan perhatian kepada 
rincian. 
c. Orientasi hasil. Sejauh mana manajemen menfokus pada hasil bukannya 
pada teknik dan proses yang digunakan untuk mencapai hasil tersebut. 
d. Orientasi orang. Sejauh mana keputusan manajemen memperhitungkan 
efek hasil-hasil pada orang-orang didalam organisasi tersebut. 
e. Orientasi tim. Sejauh mana kegiatan kerja diorganisasikan sekitar tim-
tim, bukannya individu-individu. 
f. Keagresifan. Sejauh mana orang-orang itu agresif, kompetitif dan 
bukannya santai-santai. 
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g. Kemantapan. Sejauh mana kegiatan organisasi menekankan 
dipertahankannya status quo sebagai kontras dari pertumbuhan.  
 
 
2.  Pembentukan dan Penjagaan Kultur Organisasional 
Vehchhio, (1999: 342) menyatakan ritual organisasi dan kisah 
memainkan peran utama dalam pembentukan kultur organisasional, misalnya 
pemberian penghargaan.  
Luthans (2000: 557) mengemukakan bahwa. Proses mengembangkan 
kultur organisasional  biasanya dengan cara: 
a. Pendiri memiliki ide untuk perusahaan baru. 
b. Pendiri membawa beberapa individu kunci dan membuat grup utama 
untuk berdiskusi. 
c. Grup utama tersebut mulai bertindak untuk membuat organisasi dengan 
mengumpulkan dana, incorporating, lokasi, bangunan. 
d. Pada posisi ini orang lain dibawa masuk ke organisasi dan sejarah mulai 
dibentuk. 
Vehchhio, (1999: 344) menyajikan faktor-faktor utama yang 
berpengaruh pada pembentukan kultur organisasional, yaitu:  
a. Kepercayaan dan nilai yang dianut pendiri organisasi, merupakan 
pengaruh kuat dalam pembentukan kultur. Kepercayaan dan nilai ini 
dapat terlihat dalam policy organisasi, program, statement internal. 
b. Norma sosial dari asal/negara, bahwa budaya setempat akan 
mempengaruhi kultur perusahaan yang ada di dalamnya. 
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c. Masalah dari adaptasi eksternal dan survival setelah adanya tantangan 
untuk perusahaan sehingga anggotanya harus menyelesaikan lewat 
kultur. 
d. Problem integrasi internal 
Sedangkan untuk menjaga kultur organisasional dapat dilakukan dengan 
berbagai cara. Vehchhio, (1999: 344) menyebutkan untuk memelihara dan 
pengembangan kultur dapat dipahami dengan mengetahui: 
a. Apa yang dianggap penting oleh manajer. 
b. Tata cara manejemen pusat  bereaksi terhadap krisis.  
c. Tipe role modelling yang diterapkan. 
d. Kriteria distribusi reward dan status. 
e. Kriteria penerimaan, mempekerjakan, dan promosi. 
Perbedaan kultur organisasional, selanjutnya dapat dianalisa pada tingkat 
unit organisasi atau sub-unit organisasi (Gordon, 1991; Hofstede, 1994 dalam 
Supomo dan Indriantoro, 1998). Tipe kultur dalam suatu perusahaan dapat 
bervariasi antara departemen atau divisi satu dengan yang lainnya.(Schein, 
1986; Hood dan Koberg, 1991 dalam Supomo dan Indriantoro, 1998). 
Vehchhio, (1999: 347-348) menyebutkan, berdasarkan penelitian 
Hofsted (1993) terdapat empat kriteria yang digunakan untuk membandingkan 
kultur yaitu: 
a. Power distance: derajat penerimaan anggota kultur terhadap distribusi 
kekuasaan yang tidak sama rata dan pentingnya menjaga jarak antara 
individu. 
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b. Avoidance of uncertainty: derajat anggota kultur beradaptasi dengan 
keadaan ambigu dan situasi yang menimbulkan kecemasan. 
c. Individualism vs collectivism: Individualism menjelaskan apakah 
anggota kultur memiliki pandangan bahwa seseorang harus mengurusi 
urusannya sendiri sedangkan collectivism pandangan bahwa anggota 
grup harus menjaga anggota lain dan loyalitas. 
d. Masculinity vs femininity 
Hofstede (1990, dalam Supomo dan Indriantoro,1998) menyatakan 
bahwa kultur organisasional dibagi kedalam enam dimensi praktis yaitu: (1). 
Proces-oriented vs Results Oriented, (2) Employee-oriented vs Job-oriented, 
(3) parachial Vs Professional, (4) Open System Vs Closed System, (5) Loose 
Control vs Tight Control, (6) Normative vs Pragmatic. Kultur organisasional 
yang mempunyai kaitan erat dengan praktek pembuatan keputusan partisipatif 
adalah dimensi kultur employee-oriented Vs job-oriented. Kultur 
organisasional berorientasi pada orang mempunyai karakteristik sebagai 
berikut: 
a.   Keputusan-keputusan yang penting lebih sering dibuat secara 
berkelompok.  
b. Lebih tertarik pada orang yang mengerjakan daripada hasil pekerjaan.  
c.   Memberikan petunjuk kerja yang jelas kepada pegawai baru.  
d. Peduli terhadap masalah pribadi pegawai. 
Kultur Organisasional berorientasi pada pekerjaan mempunyai 
karakteristik sebagai berikut: 
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a) Keputusan-keputusan yang penting lebih sering dibuat oleh individu.  
b) Lebih tertarik pada hasil pekerjaan daripada orang yang mengerjakan.  
c) Kurang memberikan petunjuk kerja yang jelas kepada pegawai baru.  
d) Kurang peduli terhadap masalah pribadi pegawai. 
F. Kerangka Pemikiran 
Penelitian ini menggunakan tiga variabel yaitu partisipasi anggaran, kultur 
organisasional, dan komitmen organisasional. Variabel dependen (variabel 
tergantung) adalah komitmen organisasional yang dipengaruhi oleh variabel bebas 
yaitu partisipasi penyusunan anggaran. Hubungan antara partisipasi penyusunan 
anggaran dan komitmen organisasional ini dipengaruhi oleh variabel moderating 
yaitu kultur organisasional. 
Partisipasi anggaran adalah proses dimana para individu, yang kinerjanya 
dievaluasi dan memperoleh penghargaan berdasarkan pencapaian target anggaran, 
terlibat dan mempunyai pengaruh dalam penyusunan target anggaran (Brownell 
dalam Supomo dan Indriantoro,1998).  
Welsch (2000: 82) menyatakan bahwa partisipasi dalam penyusunan 
anggaran akan menimbulkan komitmen yang lebih besar dari para manajer untuk 
melaksanakan dan memenuhi anggaran. 
Robins (1996) menyebutkan bahwa kultur organisasional dapat 
meningkatkan komitmen organisasional. Kultur organisasional ini dibedakan 
menjadi dua yaitu kultur dengan employee-oriented dan kultur dengan job-
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oriented , karena dua kultur ini yang berkaitan dengan pengambilan keputusan 
secara partisipatif. 
Pada kultur organisasional berorientasi pada orang (employee-oriented), 
salah satu karakteristiknya adalah keputusan cenderung diambil secara kelompok 
atau bersama dan anggaran yang disusun secara partisipatif lebih mencerminkan 
bahwa keputusan-keputusan yang penting dalam proses penyusunan anggaran 
dibuat secara kelompok dari pada individual. Sehingga pada kultur ini kesempatan 
individu berpartisipasi dalam penyusunan anggaran menjadi luas, dan hal ini akan 
meningkatkan komitmen terhadap organisasinya, sebaliknya pada kultur organsasi 
berorientasi pada pekerjaan, keputusan cenderung diambil secara individual oleh 
manajer puncak, hal ini menjadikan kesempatan bagi manajer menengah untuk 
berpartisipasi menjadi rendah sehingga komitmen terhadap organisasinyapun bisa 
rendah. Kerangka pemikiran tersebut digambarkan: 
Moderating variabel 
 
 
 
 Independen variabel          Dependen variabel 
Gambar 2.1.Pengaruh Partisipasi Penyusunan Anggaran terhadap Komitmen 
Organisasional; kultur Organisasional sebagai variabel moderating   
Kultur Organisasional  
Partisipasi Anggaran Komitmen Organisasional 
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G. Perumusan Hipotesis 
Kenis (1979) menyatakan bahwa partisipasi penganggaran adalah 
pengembangan dimana manajer berpartisipasi dalam penyiapan anggaran dan 
mempengaruhi tujuan anggaran pada pusat pertanggungjawaban. Diharapkan 
dengan partisipasi penyusunan anggaran akan mempengaruhi prestasi kerja 
dan mendorong tingginya moral kerja serta inisiatif manajer untuk mencapai 
tujuan organisasi. Tingkat keterlibatan dan pengaruh bawahan terhadap 
pembuatan keputusan dalam proses penyusunan anggaran merupakan faktor 
utama yang membedakan antara anggaran partisipatif dengan anggaran non-
partisipatif. 
Anthony dan Govindarajan (1995: 381) menyatakan bahwa dengan 
partisipasi dalam penyusunan anggaran, adanya penerimaan terhadap tujuan 
anggaran apabila dipandang sebagai kontrol personal bukan sebagai tekanan 
eksternal,maka akan menyebabkan tingginya komitmen organisasional. 
Robbins (2001: 69) mendefinisikan komitmen organisasional sebagai 
suatu keadaan seorang karyawan yang memihak pada suatu organisasi tertentu 
beserta tujuan-tujuannya dan berkeinginan untuk memelihara keanggotaan 
dalam organisasi itu. Komitmen organisasional didefinisikan pula sebagai 
seberapa jauh tingkat seorang pekerja mengidentifikasikan dirinya pada 
organisasi serta keterlibatannya dalam suatu organisasi. 
Meyer dan Allen (1991) menemukan tiga hal umum mencakup 
komitmen organisasional yaitu, affective attachment (kelekatan afektif), 
perceived cost (persepsi kerugian), dan obligation (kewajiban). Dari ketiga hal 
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umum tersebut muncul tiga komponen komitmen organisasional yaitu: 
komitmen afektif (affective commitment) yang merujuk pada keterikatan 
emosional pekerja, identifikasi, dan keterlibatan dalam organisasi. Pekerja 
dengan komitmen afektif  kuat melanjutkan keanggotaannya dalam organisasi 
karena mereka memang ingin. Komitmen kontinuan (continuance 
commitment) merujuk pada kewaspadaan bahwa gaji berhubungan dengan 
keinginan meninggalkan pekerjaan. Pekerja yang hubungannya dengan 
organisai berdasarkan komitmen kontinuan tinggal karena mereka memang 
butuh. Komitmen normatif (normative commitment) yang merefleksikan 
perasaan wajib untuk melanjutkan pekerjaan. Pekerja dengan komitmen 
normatif tinggi merasa bahwa mereka harus tinggal.  
Partisipasi merupakan salah satu pembentuk (antecedent) komitmen 
afektif (Meyer dan Allen, 1991). Hal ini mirip dengan temuan Buchanan 
(1974) yang menyatakan bahwa individu yang berpartisipasi memiliki 
keterikatan dengan tujuan dan nilai serta untuk kepentingan organisasi sendiri, 
sedangkan menurut DeCotlis dan Summer (1987); Rhodes dan Steers (1981) 
tingkat partisipasi dalam pengambilan keputusan merupakan anteseden dari 
komitmen afektif dan mereka menemukan bahwa partisipasi berhubungan 
signifikan dengan komitmen organisasional. Penelitian Burawoy (1979) serta 
Hackman dan Oldam (1980) menunjukan bahwa partisipasi dalam penyusunan 
anggaran memperbesar komitmen pada para manajer yang lebih rendah untuk 
memenuhi dan melaksanakan anggaran. Pada partisipasi anggaran manajer 
yang terlibat dalam penyusunan anggaran kinerjanya dievaluasi dan 
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memperoleh penghargaan (reward) berdasarkan pencapaian target anggaran. 
Lee (1970); Ogilvie (1986); Rhodes dan Steers (1981) dalam Meyer dan Allen 
(1991) menemukan bahwa keadilan pada distribusi reward berhubungan 
positif dengan komitmen afektif. Dalam partisipasi anggaran, manajer yang 
terlibat dievaluasi kinerjanya dan mendapatkan penghargaan (reward) 
berdasarkan capaian anggaran jadi berhubungan dengan komitmen afektif.  
Mayer dan Schoorman (1998) membagi komitmen menjadi dua tipe 
yaitu komitmen kontinuan (continuance commitment) dan (value 
commitment). Penelitian tersebut menemukan bahawa masa jabatan 
organisasi, keuntungan pensiun, pendidikan, dan umur berkorelasi tinggi 
dengan komitmen kontinuitas (continuance commitment); sedangkan 
partisipasi, prestise yang diterima, keterlibatan kerja, dan ambiguitas aturan 
yang mencakup ketidakjelasan tujuan yang ingin dicapai, berkorelasi tinggi 
dengan value commitment. Temuan ini memperkuat bahwa salah satu 
pembentuk (antecedent) dari komitmen organisasional (value commitment) 
adalah partisipasi, hal ini didukung oleh Schechter (1985) yang menemukan 
bahwa partisipasi berkorelasi positif dengan value commitment, Rhodes dan 
Steers (1981) yang menemukan bahwa partisipasi berhubungan signifikan 
dengan komitmen organisasional. Sehingga adanya partisipasi dalam 
pengambilan keputusan perusahaan akan meningkatkan komitmen 
organisasional. 
Siegel dan Marconi (1989) menyatakan salah satu manfaat dari 
partisipasi anggaran adalah partisipan akan terlibat secara ego dan tidak hanya 
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terlibat karena tuntutan pekerjaan. Hal itu akan meningkatkan moral dan 
memacu inisiatif yang lebih besar pada seluruh level manajemen. Partisipasi 
yang berarti juga meningkatkan rasa persatuan grup yang akan bertendensi 
meningkatkan kerjasama anggota grup dalam mencapai tujuan. Tujuan 
organisasi kemudian akan berkembangmenjadi kongruen/sejalan dengan 
tujuan individu. Proses ini disebut goal internalization. Kurangnya goal 
internalization dapat menimbulkan konflik antara tujuan personal individu 
dengan tujuan yang berhubungan dengan pekerjaan. Karena tujuan dan 
kebutuhan personal biasanya mendominasi diatas tujuan organisasi. 
Kurangnya goal internalization akan menurunkan moral dan produktivitas. 
Ketika orang menginternalisasikan dan menerima tujuan organisasi dan ketika 
ada persatuan grup yang tinggi maka syarat untuk efisiensi maksimal pada 
pencapaian tujuan tercukupi. 
Parsisipasi yang berati juga dihitung dengan menurunnya tekanan yang 
berhub dengan anggaran. Hal ini terjadi karena orang yang berpartisipasi 
dalam setting tujuan tahu bahwa tujuan itu beralasan dan dapat dilaksanakan. 
Parstipasi dapat mengurangi ketidakseimbangan dalam pembagian sumber 
daya diantara sub-unit organisasi. Manajer yang terlibat pada pembentukan 
tujuan akan memiliki pemahaman yang lebih tinggi mengapa sumber daya 
dialokasikan pada beberapa cara. Melalui proses negosiasi dan berbagai 
diskusi anggaran yang terjadi dalam rapat, manajer akan menjadi waspada 
akan problem rekannya pada subunit organisasi yang lain dan memiliki 
pengertian yang lebih tinggi mengenai saling ketergantungan antar 
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departemen. Sehingga masalah yang berhubungan dengan annggaran dapat 
diselesaikan.  
Merchant (1981) meneliti bagaimana perbedaan pada level sistem 
anggaran perusahaan berhubungan dengan ukuran perusahaan, 
keanekaragaman, dan derajat desentralisaasi, dan bagaimana pilihan yang 
berbeda dalam desain sistem dan penggunaannya berhubungan dengan 
performa perusahaan dan motivasi manajer serta sikap. Penelitian tersebut 
menunjukkan bahwa anggaran sebagai bagian dari strategi kontrol perusahaan 
yang berhubungan dengan konteks perusahaan. Salah satu temuannya adalah 
kepentingan yang lebih tinggi pada pencapaian rencana anggaran. Salah satu 
fungsi anggaran adalah menginformasikan unit organisasi mengenai maksud 
unit organisasi yang lain dan perusahaan. Jika tujuan anggaran disejajarkan 
dengan komitmen organisasi jumlah pengecualian dari rencana lebih rendah. 
Wallace (1995) mengatakan bahwa partisipasi yang lebih besar akan 
menghasilkan komitmen yang besar pula. Welsch (2000: 82) menyatakan 
bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran akan menimbulkan komitmen 
yang lebih besar dari para manajer untuk melaksanakan dan memenuhi 
anggaran. Adanya tanggung jawab yang besar untuk melaksanakan dan 
memenuhi anggaran ini dapat meningkatkan komitmennya terhadap 
organisasi. Sehingga adanya partisipasi dalam penyusunan anggaran 
perusahaan akan meningkatkan komitmen organisasionalnya. Oleh karena itu 
dapat disusun hipotesis yang pertama sebagai berikut: 
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H1 :  Partisipasi yang tinggi dalam penyusunan anggaran akan 
meningkatkan komitmen organisasional. 
Kultur organisasional merupakan seperangkat asumsi-asumsi, 
keyakinan-keyakinan, nilai-nilai dan persepsi yang dimiliki para anggota 
kelompok dalam suatu organisasi yang membentuk dan mempengaruhi sikap 
dan perilaku kelompok yang bersangkutan (Schein 1986; Hofstede 1980; 
Sachmann; 1992; Meschi dan Roger 1995; dalam Supomo dan 
Indriantoro,1998). 
Luthans (2000: 550-553) menjelaskan didalam kultur organisasional 
terdapat kultur dominan, dan subkultur. Kultur dominan adalah sekelompok 
nilai yang dianut oleh mayoritas dari anggota organisasi. Kultur organisasional 
dapat mempunyai pengaruh yang bermakna pada sikap dan perilaku anggota-
anggota organisasi.  
Kultur organisasional dalam penelitian ini dibedakan menjadi dua yaitu 
kultur dengan berorienatasi orang (employee-oriented) dan kultur dengan 
berorientasi pekerjaan (job-oriented). Pada Kultur organisasional berorientasi 
orang: keputusan-keputusan yang penting lebih sering dibuat secara 
berkelompok, lebih tertarik pada orang yang mengerjakan daripada hasil 
pekerjaan, memberikan petunjuk kerja yang jelas kepada pegawai baru, peduli 
terhadap masalah pribadi pegawai. Pada kultur organisasional berorientasi 
pada pekerjaan mempunyai karakteristik sebagai berikut, keputusan-keputusan 
yang penting lebih sering dibuat oleh individu, lebih tertarik pada hasil 
pekerjaan daripada orang yang mengerjakan, kurang memberikan petunjuk 
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kerja yang jelas kepada pegawai baru. kurang peduli terhadap masalah pribadi 
pegawai 
Kultur organisasional mempunyai pengaruh terhadap perilaku, cara kerja 
dan motivasi para manajer dan bawahannya untuk mencapai kinerja 
organisasional (Holmes dan Marsden, 1996 dalam Supomo dan 
Indriantoro,1998). 
Ghozali dan Cahyono (2001) meneliti pengaruh jabatan, budaya 
organisasional, konflik peran terhadap hubungan kepuasan kerja dengan 
komitmen organisasi. Salah satu hasil penelitiannya menunjukan bahwa 
budaya organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap komitmen 
organisasi. 
Luthans (2000: 550-553) menjelaskan lebih lanjut bahwa organisasi 
dapat dikategorikan menjadi kuat dan lemah. Faktor utama penilaian misalnya 
manajer, kultur, leadership, nilai, saling berbagi (sharedness). dan intensitas. 
Sharedness merupakan derajat anggota organisasi mempunyai nilai utama 
yang sama. Intensitas adalah derajat komitmen anggota terhadap nilai utama. 
Sharedness dipengaruhi oleh orientasi dan reward. Orientasi dilakukan pada 
karyawan baru mengenai filosofi perusahaan dan metode operasional. Hal ini 
menunjukan bahwa organisasi tersebut memberikan arahan, petunjuk yang 
jelas bagi karyawan baru, dan itu merupakan karakteristik dari kultur 
organisasional berorientasi pada orang. Orientasi ini terus berlanjut selama 
bekerja. Reward seperti kenaikan gaji, penghargaan, promosi diberikan pada 
karyawan yang menunjukkan prestasi sesuai nilai yang dianut perusahaan. 
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Derajat intensitas merupakan hasil dari struktur reward. Ketika karyawan 
merasa mereka akan mendapat reward jika melakukan pekerjaan sesuai aturan 
perusahaan maka akan menaikan komitmen mereka. 
Robins (1996: 292) menyatakan dalam budaya kuat, nilai inti organisasi 
itu dipegang secara intensif dan dianut bersama-sama secara meluas. Makin 
banyak anggota yang menerima nilai-nilai inti maka makin besar komitmen 
mereka. Tingkat kebersamaan (Sharedness) dan intensitas meningkatkan 
perilaku yang positif. Kebersamaan (sharedness) merupakan salah satu ciri 
dari kultur organisasi berorientasi orang. Kebersamaan dapat meningkatkan 
loyalitas, komitmennya terhadap organisasi, kesetiaan mereka, dan 
mengurangi kecenderungan karyawan untuk meninggalkan organisasi. 
Penelitian dari Forrel dan Rusbult (1981) dalam Meyer dan Allen (1991) 
menyatakan komitmen kontinuan ini berhubungan dengan kemungkinan 
seorang pekerja akan meninggalkan organisasi dan terlibat perasaan 
keterikatan psikologis.  
Kultur organisasional membawa suatu rasa identitas bagi anggota-
anggota organisasi serta mempermudah timbulnya komitmen pada sesuatu 
yang lebih luas daripada kepentingan diri individual seseorang ( Robins 1996: 
294). Lebih lanjut dijelaskan bahwa kultur organisasional dengan 
memperhatikan kebutuhan karyawan termasuk adanya pelatihan-pelatihan, 
sosialisasi, akan meningkatkan keinginan untuk tinggal di organisasi tersebut. 
Sosialisasi adalah proses yang mengadaptasikan para karyawan pada budaya 
organisasi. Proses ini berdampak pada produktifitas kerja, komitmen pada 
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tujuan organisasi, dan pada akhirnya keputusan untuk tetap di organisasi. 
Kultur organisasional seperti itu merupakan kultur organisasional berorientasi 
pada orang (employee-oriented). Keinginan tinggal dalam organisasi 
merupakan bentuk dari komitmen organisasional. 
Wiener (1992) dalam Mayer dan Allen (1991) menyarankan bahwa 
untuk membentuk normative commitment bisa berasal dari kultur 
organisasional. Komitmen normatif dapat berkembang ketika suatu organisasi 
memberi peluang kepada bawahan untuk bergerak lebih bebas. 
Pernyataan-pernyataan tersebut memperlihatkan bahwa kultur 
organisasional berpengaruh pada komitmen organisasional, dan cenderung 
pada kultur organisasional berorientasi orang. Oleh karena itu hipotesis kedua 
dalam penelitian ini adalah: 
H2 :Kultur organisasional berorientasi orang akan meningkatkan 
komitmen organisasional. 
Supomo dan Indriantoro (1998) meneliti pengaruh struktur dan kultur 
organisasional terhadap keefektifan anggaran partisipatif dalam peningkatan 
kinerja manajerial. Dalam penelitiannya, interaksi antara partisipasi anggaran 
dan kultur organisasional menunjukan pengaruh positif dan signifikan 
terhadap hubungan antara partisipasi dengan kinerja manajerial, sehingga 
salah satu hasil penelitiannya mengemukakan bahwa partisipasi anggaran 
yang tinggi dalam penyusunan anggaran akan mempunyai pengaruh positif 
terhadap kinerja manajerial pada kultur organisasional yang berorientasi pada 
orang, dan mempunyai pengaruh negatif pada kultur organisasional yang 
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berorientasi pada pekerjaan. Hal serupa ditemukan oleh Poerwati (2002) yang 
meneliti tentang pengaruh partisipasi penyusunan anggaran terhadap kinerja 
manajerial dengan budaya organisasi dan motivasi sebagai vaiabel moderating 
pada perusahaan manufaktur di Indonesia. Hasil penelitian Poerwanti (2002) 
salah satunya menyatakan bahwa semakin tinggi tingkat kesesuaian antara 
partisipasi penyusunan anggaran dan budaya organisasi orientasi pada orang, 
semakin tinggi kinerja manajerial. Penelitian Salim (2002) menguji pengaruh 
partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial dengan kultur organisasional 
sebagai variabel moderating pada perusahaan manufaktur wilayah eks-
karisidenan Surakarta, menemukan bahwa kultur organisasional dapat 
memoderasi pengaruh partisipasi anggaran terhadap komitmen organisasional. 
Interaksi antara kultur organisasional dan partisipasi anggaran berpengaruh 
positif dan signifikan terhadap komitmen organisasi.  
Anggaran yang disusun secara partisipatif lebih mencerminkan bahwa 
keputusan-keputusan yang penting dalam proses penyusunan anggaran dibuat 
secara kelompok dari pada individual. Welsch (1988 dalam Rosidi, 2000) 
berpendapat bahwa partisipasi manajer tingkat menengah dan bawah dalam 
proses penyusunan anggaran akan memberikan manfaat untuk menumbuhkan 
komitmen yang besar kepada para manajer untuk melaksanakan dan 
memenuhi anggaran. 
Pada kultur organisasional berorientasi pada orang (employee-oriented), 
salah satu karakteristiknya adalah keputusan cenderung diambil secara 
kelompok atau bersama. Sehingga pada kultur ini kesempatan individu 
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berpartisipasi dalam penyusunan anggaran menjadi luas, dan hal ini akan 
meningkatkan komitmen terhadap organisasinya. 
Pada kultur organsasi berorientasi pada pekerjaan, keputusan cenderung 
diambil secara individual oleh manajer puncak, hal ini menjadikan 
kesempatan bagi manajer menengah untuk berpartisipasi menjadi rendah 
sehingga komitmennya terhadap organisasinyapun bisa rendah 
Dari uraian tersebut tampak bahwa interaksi antara partisipasi anggaran 
dan kultur organisasional berpengaruh terhadap peningkatan komitmen 
organisasional. Oleh karena itu dapat dinyatakan hipotesis yang ketiga sebagai 
berikut 
H3 : Partisipasi anggaran akan mempunyai pengaruh positif terhadap 
komitmen organisasional, pada kultur organisasional berorientasi 
orang, dan akan mempunyai pengaruh negatif pada kultur 
organisasional berorientasi pekerjaan.  
 
BAB III 
METODE PENELITIAN 
G. Ruang Lingkup Penelitian 
Penelitian ini menggunakan pendekatan survei melalui pengujian hipotesis.. 
Pendekatan survei ini dilakukan dengan memberikan kuesioner secara langsung 
kepada manajer non-pengurus yang bekerja pada koperasi mahasiswa. Wilayah 
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penelitian meliputi kota Surakarta, kabupaten Sukoharjo, kabupaten Karanganyar, 
kabupaten Sleman, kabupaten Bantul dan kota Yogyakarta.  
Keenam wilayah tersebut dipilih karena wilayah tersebut terdapat banyak 
perguruan tinggi dan pada umumnya perguruan tinggi memiliki koperasi 
mahasiswa. Disamping itu keenam wilayah tersebut memiliki latar belakang 
sejarah kultur yang serupa. Hal ini penting untuk mengeliminasi faktor kultur 
eksternal dari organisasi. Selain itu sampel penelitian yang diambil lebih bersifat 
homogen sehingga diharapkan hasil dari penelitian ini lebih dapat mewakili 
keadaan yang sebenarnya. 
Pengujian hipotesis dilakukan untuk membuktikan hubungan antara variabel 
sesuai dengan model penelitian yang digunakan (Sekaran, 2000 : 127). Pengujian 
hipotesis ini dilakukan dengan menggunakan alat uji statistik yang sesuai dengan 
model, yaitu model regresi berganda.  
 
 
H. Populasi, Kriteria Responden dan Sampel 
Populasi berkaitan dengan seluruh grup, kejadian, atau segala sesuatu yang 
berkaitan dengan masalah yang sedang diselidiki (Sekaran, 2000: 266). 
Populasi dari penelitian adalah koperasi mahasiswa di kota Yogyakarta, 
kabupaten Sleman, kabupaten Bantul yang tergabung dalam Himpunan Koperasi 
Mahasiswa Yogyakarta; dan koperasi mahasiswa di kota Surakarta, kabupaten 
Karanganyar dan kabupaten Sukoharjo yang tergabung dalam Forum Komunikasi 
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Koperasi Mahasiswa Indonesia, serta proses penyusunan anggaran koperasi 
tersebut menggunakan metode bottom up atau participation approach. 
Alasan pembatasan pada wilayah tersebut, adalah karena mempunyai latar 
belakang budaya yang mirip. Disamping itu perguruan tinggi cukup banyak 
didaerah tersebut serta untuk membatasi luasnya penelitian mengingat terbatasnya 
waktu, tenaga, dan biaya. 
Alasan pemilihan koperasi mahasiswa yang tergabung dalam Himpunan 
Koperasi Mahasiswa Yogyakarta atau Forum Komunikasi Koperasi Mahasiswa 
Indonesia, adalah karena alamat yang jelas dan koperasi mahasiswa tersebut aktif 
dalam gerakan koperasi Indonesia. 
Alasan dalam pemilihan bottom up / participation approach sebagai metode 
penyusunan anggaran adalah karena permasalahan yang diangkat dalam penelitian 
ini berkaitan dengan anggaran partisipasi, dan bila koperasi menggunakan metode 
tersebut, maka manajer menengah dapat berperan atau berpartisipasi dalam 
penyusunan anggaran koperasi.  
Sampel merupakan bagian dari populasi yang terdiri dari elemen-elemen 
yang diharapkan memiliki karakteristik yang mewakili populasinya (Sekaran, 
2000: 267). Dalam penelitiaan ini peneliti mendatangi, setiap koperasi mahasiswa 
yang memenuhi kriteria, kemudian peneliti bertatap muka dan membeikan secara 
langsung kuesioner kepada manajer yang memenuhi kriteria sebagai responden 
disetiap koperasi mahasiswa sebagai upaya untuk mengurangi respon bias.  
Subyek merupakan anggota tunggal dari sampel. Dari setiap subyek, peneliti 
mengharapkan responden (satuan analisa) dengan kriteria : 
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1. Satuan analisa (responden) adalah manajer non-pengurus koperasi 
mahasiswa. Manajer adalah tenaga khusus yang diangkat oleh pengurus, 
mempunyai kecakapan dan kemampuan dibidang usaha untuk memimpin 
usaha koperasi dengan mengkoordinir seluruh karyawan yang melaksanakan 
usaha tersebut, memiliki bawahan dan atasan, serta tidak menjabat sebagai 
pengurus. Alasannya menjadikan manajer sebagai responden karena dalam 
patisipasi anggaran manajer memiliki peran cukup besar dalam penyusunan 
anggaran dan pelaksanaan anggaran. Disamping itu kinerja manajer tersebut 
salah satunya dievaluasi berdasarkan data anggaran. 
2. Manajer telah menduduki jabatan sebagai manajer/kepala unit usaha 
minimal satu tahun. Alasannya, agar responden yang menjadi satuan analisa 
telah mempunyai pengalaman dalam menyusun anggaran yang menjadi 
tanggungjawabnya. 
 
I. Metode Pengumpulan Data  
Pengumpulan data dapat dilakukan dengan berbagai cara dengan 
keuntungan dan kekurangan yang dimiliki. Cara-cara pengumpulan data meliputi 
wawancara baik tatap muka, lewat telepon, dengan menggunakan media 
elektronik, maupun dengan menggunakan bantuan komputer; dengan kuesioner; 
observasi, dan berbagai motivation techniques yang lain (Sekaran, 2000).  
Pengumpulan data pada penelitian ini dilakukan dengan cara memberikan 
kuesioner pada responden secara langsung (tatap muka). Kuesioner adalah 
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sekumpulan pertanyaan tertulis dan responden mencatat/menjawabnya, metode ini 
dipilih karena peneliti dapat mengetahui dengan pasti apa yang diperlukan dan 
bagaimana mengukur variabel (Sekaran, 2000). Tujuan pokok pembuatan 
kuesioner adalah untuk (a) memperoleh informasi yang relevan dan tujuan survei, 
dan (b) memperoleh informasi dengan reliabilitas dan validitas setinggi mungkin 
(Singarimbun dan Effendi, 1989:175). 
Pemberian kuesioner kepada responden dapat dilakukan secara perorangan, 
dikirimkan lewat pos kepada responden (mail questionnaires), atau 
didistribusikan secara elektronis (Sekaran, 2000). Penelitian ini menggunakan 
metode perorangan atau tatap muka langsung Pemberian kuesioner secara 
langsung ini dilakukan dengan tujuan agar responden tersebut benar-benar telah 
memenuhi kriteria yang ditetapkan. Selain itu dimungkinkan terjadi interaksi 
langsung antara peneliti dan responden sehingga peneliti dapat menjelaskan hal-
hal yang perlu disampaikan diawal kepada responden. Dengan menggunakan 
metode ini diharapkan pula dapat mengeliminasi respon bias dari responden dan 
dapat dimungkinkan untuk terjadi komunikasi antara responden dan peneliti 
sehingga responden benar-benar paham atas jawaban yang diberikannya. 
Kemudian diambil secara langsung pula sebagai cara untuk mengatasi tingkat 
pengembalian kuesioner. 
Terdapat dua tipe pertanyaan dalam penelitian ini, yaitu tipe isian dan tipe 
pilihan. Untuk data yang berhubungan dengan identitas koperasi, digunakan 
pertanyaan tipe isian dan tipe pilihan. Untuk data yang berhubungan dengan 
variabel-varibel penelitian. digunakan pertanyaan tipe pilihan. 
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J. Sumber Data 
Dalam Penelitian ini, terdapat dua data yaitu data primer dan data sekunder. 
Data primer yaitu data yang diperoleh dari survei yang dilakukan dengan 
memberikan kuesioner pada responden. Data sekunder adalah informasi yang 
diperoleh dari pihak lain (Sekaran, 2000: 255). Data sekunder yang digunakan 
dalam penelitian ini adalah daftar anggota Himpunan Koperasi Mahasiswa 
Yogyakarta, dan daftar anggota Forum Komunikasi Koperasi mahasiswa 
Indonesia wilayah Surakarta. 
K. Variabel Penelitian 
1. Partisipasi Penyusunan Anggaran 
Partisipasi dalam penyusunan anggaran merupakan proses dimana para 
individu yang kinerjanya dievaluasi dan memperoleh penghargaan 
berdasarkan pencapaian target anggaran, terlibat dan mempunyai pengaruh 
dalam penyusunan target anggaran (Brownell pada Supomo dan 
Indriantoro,1998). Partisipasi dalam penyusunan anggaran berkaitan dengan 
seberapa jauh keterlibatan manajer di dalam menentukan atau menyusun 
anggaran yang ada dalam departemen atau bagiannya, baik secara periodik 
maupun tahunan (Riyadi, 2000). 
Partisipasi manajer menengah dalam penyusunan anggaran dilihat antara 
lain dari banyaknya anggaran yang ikut disusun tanpa melihat jumlah maupun 
jenis anggaran, sering dimintai pendapat atau usulan tentang anggaran oleh 
atasan, pengaruh terhadap anggaran akhir, sering dimintai pendapat ketika 
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revisi anggaran dibuat, pentingnya sumbangan/partisipasinya terhadap 
anggaran. Untuk mengukur keterlibatan dan pengaruh seorang manajer atau 
bawahan dalam proses penyusunan anggaran, digunakan instrumen yang 
dikembangkan oleh Milani (1975) dalam Yuwono (1999).Ada enam butir 
pertanyaan yang dipakai untuk mengukur partisipasi dengan menggunakan 
skala Likert tujuh poin, dimana skala rendah (poin1) menunjukkan partisipasi 
tinggi, sedangkan skala tinggi (poin 7) menunjukkan partisipasi yang rendah. 
Instrumen ini mencakup 6 hal yaitu : 
a. Kegiatan yang sedang dilakukan pada penyusunan anggaran / 
keikutsertaan dalam penyusunan anggaran.  
b. Pernyataan permintaaan tentang anggaran.  
c. Kategori atasan dalam merevisi anggaran.  
d. Persepsi manajer dalam pengaruhnya terhadap partisipasi penyusunan 
anggaran.  
e. Pandangan mengenai kontribusi yang diberikan terhadap anggaran. 
f. Permintaan pendapat dari atasan pada saat anggaran dibuat. 
2. Komitmen Organisasional 
Komitmen organisasional dipandang sebagai dorongan dari dalam diri 
individu untuk berbuat sesuatu agar dapat menunjang keberhasilan organisasi 
sesuai dengan tujuan dan lebih mengutamakan kepentingan organisasi 
(Daliener dalam Darlis, 2000). 
Variabel ini diukur dengan instrumen organizational commitment 
questionare (OCQ) yang dikembangkan oleh Mowday (1979) seperti yang 
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digunakan oleh Yuwono (1999) dengan sedikit memodifikasi pertanyaan yang 
disesuaikan dengan koperasi mahasiswa. OCQ adalah butir pertanyaan yang 
digunakan untuk mengukur loyalitas identifikasi dan keterlibatan karyawan 
(anggota organisasi) terhadap kesuksesan organisasi. 
Responden diminta untuk menjawab sembilan pertanyaan dengan 
memilih satu nilai dalam skala likert dari skala 1 sangat tidak setuju sampai 
dengan 5 sangat setuju.  
3. Kultur Organisasional 
Kultur merupakan keseluruhan pola pemikiran perasaan dan tindakan 
dari suatu kelompok sosial yang membedakan dengan kelompok sosial 
lainnya (Hofstede pada Supomo dan Indriantoro,1998). Pada tingkat 
organisasional kultur merupakan seperangkat asumsi-asumsi, keyakinan-
keyakinan, nilai-nilai dan persepsi yang dimiliki para anggota kelompok 
dalam suatu organisasi yang membentuk dan mempengaruhi sikap dan 
perilaku kelompok yang bersangkutan. (Schein, 1986; Hofstede 1980; 
Sachmann, 1992; Meschi dan Roger, 1995, dalam Supomo dan Indriantoro, 
1998).  
Kultur organisasional yang mempunyai kaitan erat dengan praktik 
pembuatan keputusan partisipatif adalah dimensi kultur employee-oriented Vs 
Job-oriented (Hofstede, 1990 dalam Supomo dan Indriantoro,1998). Variabel 
ini diukur dengan menggunakan instrumen yang dikembangkan oleh Supomo 
dan Indriantoro (1998) berdasarkan hasil analisis faktor-faktor yang digunakan 
Hofstede, et al, (1990). Ada delapan butir pertanyaan yang dipakai untuk 
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mengukur kultur organisasional dengan menggunakan skala lima poin, dimana 
skala rendah (poin1) menunjukkan orientasi pada orang, sedangkan skala 
tinggi (poin 5) menunjukkan orientasi pada pekerjaan. Sebelum melakukan 
pengujian data, skala jawaban responden perlu direcode. Setelah direcode 
jawaban dengan skala terendah (1) diberi score tertinggi (5), sehingga score 
tinggi menunjukan kultur organisasional berorientasi orang, dan score rendah 
menunjukan kultur organisasional berorientasi pekerjaan. 
L. Teknik Pengujian Data 
Sebelum dilakukan pengujian hipotesis, dalam penelitian ini dilakukan 
pengujiian instrumen dengan tujuan memastikan data yang ada dapat diolah 
dengan baik. Data dikatakan baik jika data tersebut mempunyai tingkat validitas 
dan reliabilitas yang tinggi oleh sebab itu terlebih dahulu dilakukan pengujian 
data (goodness of data) untuk mengetahui validitas dan reliabilitas sebuah data. 
Sebelum melakukan pengujian hipotesis perlu juga dilakukan pengujian untuk 
mendeteksi ada tidaknya penyimpangan terhadap asumsi klasik atas persamaan 
regresi berganda yang digunakan. Uji asumsi klasik yang digunakan dalam 
penelitian ini adalah: uji normalitas, uji heteroskedastisitas, uji autokorelasi, uji 
multikolinearitas. 
Untuk menguji hipotesis menggunakan model regresi berganda (multiple 
regression analysis), dengan melihat nilai t (t-statistik), dan Nilai Fnya. Kesolidan 
persamaan regresi yang digunakan dapat dilihat dari koefisien determinasi (R2).  
2. Pengujian Instrumen  
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a. Uji Validitas 
Validitas merupakan kemampuan dari skala untuk mengukur konsep 
yang diharapkan (Sekaran, 2000). Pendekatan yang digunakan dalam 
penelitian ini adalah pendekatan construct validity. Uji validitas konstruk 
digunakan untuk mengetahui apakah instrumen yang digunakan dalam 
penelitian ini mengukur sesuatu yang harus diukur (Supomo dan 
Indriantoro, 1998). Construct validity ditunjukkan oleh koefisien korelasi 
antar skor yang diperoleh pada masing-masing pertanyaan dengan skor 
totalnya. Menurut Singarimbun (1987), untuk mengetahui sebuah instrumen 
memiliki validitas konstruk maka dapat dilihat pada koefisien korelasi. 
Koefisien korelasi yang tinggi merupakan indikasi bahwa alat ukur yang 
digunakan mempunyai validitas.  
Pengujian validitas setiap butir pertanyaan dilakukan dengan 
menghitung korelasi product moment antara skor satu butir dengan skor total 
dengan rumus: 
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Keterangan: 
rxy : Koefisien korelasi 
Y : Skor total 
X : Skor butir 
N : Jumlah responden 
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Jika koefisien korelasi (rxy) nilainya lebih tinggi dari nilai kritik pada 
tingkat signifikansi tertentu maka pernyataan tersebut memiliki validitas 
konstruk. Jika koefisien korelasi negatif maka pernyataan tersebut 
bertentangan dengan pernyataan lain. Dengan mempergunakan instrumen 
penelitian yang mempunyai validitas tinggi maka hasil penelitian akan 
mampu menjelaskan masalah penelitiannya sesuai dengan keadaan atau 
kejadian sebenarnya (Soepomo, 1997). 
b. Uji Reliabilitas 
Reliabilitas adalah indeks yang menunjukkan sejauh mana suatu alat 
pengukur dipakai dua kali untuk mengukur gejala yang sama dan hasil 
pengukuran yang diperoleh relatif konsisten, maka alat tersebut reliabel 
(Singarimbun, 1989:140). Pengujian reliabilitas dalam penelitian ini adalah 
uji konsistensi internal yang dinyatakan dalam cronbach alpha. Instrumen 
yang dipakai dalam variabel tersebut dikatakan andal (reliabel) apabila 
memiliki cronbach’s alpha lebih dari 0,60 (Nunnaly, 1978 dalam Riyadi, 
2000). Tehnik estimasi reliabilitas yang digunakan adalah tehnik cronbach’s 
alpha yang rumusnya adalah sebagai berikut: 
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Keterangan: 
rII : Reliabilitas instrumen 
K : Banyaknya butir pertanyaan 
Sσ. b2 : Jumlah-varians-butir 
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σ. t2 : Varians-total 
2.  Uji Asumsi Klasik  
a. Uji Normalitas 
Uji normalitas digunakan untuk mengetahui kepastian sebaran data 
yang diperoleh memenuhi syarat-syarat normalitas. Dalam penelitian ini uji 
normalitas yang digunakan adalah uji Kolmogorov-Smirnov. Dengan uji ini 
dapat diketahui apakah distribusi nilai-nilai sampel yang teramati 
terdistribusi secara normal.  
Kriteria yang digunakan adalah pengujian dua arah (two-tailed test) 
yaitu dengan membandingkan nilai p yang diperoleh dengan taraf 
signifikansi (a) yang telah ditentukan, apabila p>a maka data terdistribusi 
normal dan apabila p<a maka data tidak terdistribusi normal. Dalam 
Penelitian ini menggunakan tingkat signifikan (a) 0,05, oleh karena itu jika 
p > 0,05 maka data terdistribusi secara normal. 
b. Uji Heteroskedastisitas 
Menurut Mirer (1995) heteroskedasticity adalah situasi dimana standar 
deviasi dari gangguan adalah tidak sama untuk semua observasi. Situasi 
heteroskedasticity akan menyebabkan penafsiran koefisien regresi menjadi 
tidak efisien. Hasil taksiran dapat menjadi kurang dari semestinya, melebihi 
dari semestinya, atau menyesatkan (Arief, 1993). Ini kebanyakan muncul 
dalam analisa data cross-section yang mewakili berbagai ukuran data. 
Prosedur dalam pengujian ini: 
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i. Menentukan nilai t tabel untuk tingkat signifikansi (α : 0,05).  
ii. Membandingkan hasil pengujian dengan kriteria sebagai berikut: 
 Apabila, -ttabel£thitung£t tabel, maka tidak terjadi heteroskedastisitas 
 Apabila, thitung>ttabel atau thitung<-ttabel, maka terjadi heteroskedastisitas.. 
c. Uji Autokorelasi 
Autokorelasi adalah adanya korelasi antar anggota-anggota dari 
serangkaian pengamatan Autokorelasi merupakan kasus khusus dari 
korelasi. Kalau korelasi menunjukkan hubungan antara dua atau lebih 
variabel yang berbeda, maka autokorelasi menunjukkan hubungan antara 
nilai-nilai yang berurutan dari variabel yang sama. 
Arief (1993: 41), akibat adanya autokorelasi terhadap penaksiran 
regresi adalah error term akan diperoleh lebih rendah daripada semestinya 
sehingga R2 menjadi lebih tinggi dari yang seharusnya dan pengujian 
hipotesis dengan menggunakan t-statistik dan f-statistik akan menyesatkan.  
Menurut Mirer (1995) pengujian autokorelasi dapat dilakukan dengan 
Durbin-Watson test dengan formula : 
å
å
=
=
--
= n
t
t
n
t
tt
e
ee
d
1
2
2
2
1 )(
 
dengan : 
n = jumlah observasi  
nilai d dari 0 sampai 4 
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Pada penelitian ini untuk mengetahui adanya autokorelasi 
menggunakan konsep yang ditulis oleh Arief (1993) yaitu membandingkan 
hasil pengujian dengan kriteria sebagai berikut: 
i. Apabila 0<d hitung < d1, berarti ada autokorelasi positif 
ii. Apabila 4-du < d hitung < 4-d1, berarti tidak ada kesimpulan 
iii. Apabila d1 < d hitung < du, berarti tidak ada kesimpulan 
iv. Apabila 4-d1 < d hitung < 4, berarti ada autokorelasi negatif 
v. Apabila du < d hitung < 2, berarti tidak ada autokorelasi 
vi. Apabila 2 < d hitung <4-du , berarti tidak ada autokorelasi 
d. Uji Multikolinearitas 
Multikoliniearitas adalah suatu keadaan dimana variabel-variabel 
independen dalam persamaan regresi berganda memiliki hubungan yang 
kuat satu sama lain. Multikolinearitas dapat menyebabkan variabel-variabel 
independen menjelaskan varians yang sama dalam pengestimasian variabel 
dependen. 
Hair et al. (1998: 143), ekspresi hubungan antara dua variabel 
independen (collinearity) atau lebih (multicollinearity) dikatakan erat / 
sempurna jika koefisisen korelasinya = 1, sebaliknya dikatakan tidak 
berhubungan sama sekali jika koefisien korelasinya = 0. 
Akibat adanya multicollinearity adalah koefisien-koefisien regresi 
menjadi tidak dapat ditaksir dan nilai standar error setiap koefisien regresi 
menjadi tak terhingga (Arief, 1993: 23). 
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Hair et al. (1998: 218-219), cara untuk mendeteksi adanya 
multicollinearity adalah dengan melihat VIF (Varians Inflationary Factor) 
dalam setiap variabel independen, bila lebih besar dari 10 maka terlihat 
gejala multikolinearitas. Penelitian ini menggunakan metode ini.  
3. Teknik Pengujian Hipotesis 
Untuk menguji hipotesis dalam penelitian ini menggunakan model 
regresi berganda (multiple regression analysis) dengan melihat nilai t (t-
statistik), dan nilai F nya. Pengolahan data dibantu dengan program SPSS. 
Model regresi berganda digunakan karena penelitian ini terdiri dari satu 
variabel tergantung (dependen) dan terdiri dari beberapa variabel bebas 
(independen) (Sekaran, 2000 : 407). 
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a. Nilai (t-statistik). 
Untuk membuktikan bahwa koefisien regresi suatu model regresi itu 
secara statistik signifikan atau tidak, dapat dilihat dari nilai t-statistiknya 
(Arief, 1993:9). Nilai t (t-statistik) menunjukan apakah variabel bebas 
(independen) secara individual (parsial) mempengaruhi variabel 
tergantungnya (dependen).  
1) Hipotesis yang diuji adalah: 
a) H01 : β1 = 0, variabel partisipasi anggaran tidak berpengaruh 
terhadap variabel komitmen organisasional. 
 Ha1 : β1 ≠ 0, variabel partisipasi anggaran berpengaruh terhadap 
variabel komitmen organisasional 
b) H02 : β2 = 0, variabel kultur organisasional tidak berpengaruh 
terhadap variabel komitmen organisasional. 
 Ha2 : β2 ≠ 0, variabel kultur organisasional berpengaruh terhadap 
variabel komitmen organisasional. 
c) H03 : β3 = 0 , variabel interaksi partisipasi anggaran dengan kultur 
organisasional tidak berpengaruh terhadap variabel komitmen 
organisasional. 
 Ha3 : β3 ≠ 0, variabel interaksi partisipasi anggaran dengan kultur 
organisasional berpengaruh terhadap variabel komitmen 
organisasional. 
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2) Kriteria pengujian 
a) Jika nilai t > nilai t berdasarkan suatu level of significance (ttabel pada 
0,025, df 26), variabel bebas (independen) berpengaruh positif 
terhadap variabel tergantung (dependen). Jika Nilai –t<-ttabel, variabel 
bebas (independen) berpengaruh negatif terhadap variabel tergantung 
(dependen). 
b) Jika -ttabel < nilai t < ttabel , maka variabel bebas (independen) tidak 
berpengaruh terhadap variabel tergantung (dependen). 
c) Jika koefisien regresi (β1) menunjukan nilai negatif dan signifikan, 
maka partisipasi yang tinggi dalam penyusunan anggaran akan 
meningkatkan komitmen organisasional, karena score rendah 
partisipasi menunjukan partisipasi tinggi, sedangkan score tinggi 
komitmen menunjukan komitmen organisasional tinggi. 
d)  Jika koefisien regresi (β2) menunjukan nilai positif dan signifikan, 
maka kultur organisasional berorientasi orang akan meningkatkan 
komitmen organisasional, karena score tinggi kultur organisasional 
menunjukan kultur berorientasi orang, sedangkan score tinggi 
komitmen menunjukan komitmen organisasional tinggi. 
e) Jika koefisien regresi (β3) menunjukan nilai positif dan signifikan, 
maka partisipasi anggaran akan mempunyai pengaruh positif 
terhadap komitmen organisasional pada kultur organisasional 
berorientasi orang, dan akan mempunyai pengaruh negatif pada 
kultur organisasional berorientasi, kombinasi antara skor rendah 
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pada variabel partisipasi (partisipasi tinggi) dengan skor tinggi pada 
variabel kultur organisasiional (berorientasi orang) akan 
menghasilkan perbedaan absolut yang tinggi, kombinasi ini 
diharapkan akan meningkatkan komitmen organisasional. 
Model regresi berganda yang digunakan dalam penelitiaan ini diambil 
dari Supomo dan Indriantoro (1998): 
Y = bo+b1X1+b2X2+b3 | (X1-X2) | +e 
Keterangan: 
Y   : Komitmen organisasional 
X1   : Partisipasi anggaran 
X2   : Kultur organisasional 
β0   : Konstanta 
β1   : Koefisien Regresi Partisipasi Anggaran. 
β3   : Koefisien Regresi Interaksi 
|(X1-X2)| : Nilai absolut perbedaan antara X1 dengan X2, yang 
mewakili interaksi antara partisipasi anggaran (X1) 
dengan kultur organisasional (X2).  
 
b.   Nilai F 
Nilai F digunakan untuk menyelidiki apakah variabel bebas 
(independen) secara serentak mempunyai pengaruh terhadap variabel 
tergantung (dependen) dengan tingkat signifikansi 5%. 
Untuk dapat mengetahui apakah variabel bebas (independen) secara 
serentak mempunyai pengaruh secara signifikan terhadap variabel 
tergantung (dependen) atau tidak, dapat ditentukan dengan melihat nilai F 
nya dan nilai probabilitasnya (nilai sig). 
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Jika F hitung > F tabel dan p value (probabilitas yang dicapai dalam uji 
hipotesis) < α maka dengan serentak variabel-variabel independen 
berpengaruh secara signifikan terhadap variabel dependen. 
 
c. Nilai R2 (Goodness of Fit Estimate)  
R2 atau koefisien determinasi determinasi menunjukkan seberapa besar 
variasi dari dependen variabel dapat dijelaskan oleh variasi dari variabel 
independen. Metode ini digunakan untuk menilai proporsi total variasi 
variabel independen yang dapat dijelaskan oleh variabel-variabel 
independen. Menurut Gujarati (1995) R2 dapat diperoleh dengan formulasi:  
k
RR
-N
-N
--=
1
)1(1 22  
Keterangan : 
N : Banyaknya observasi 
K : Banyaknya variabel 
Nilai R2 terletak antara 0 dan 1, jika R2 mendekati 1 maka semakin 
besar variasi dalam variabel independen artinya semakin tepat garis regresi 
tersebut mewakili hasil observasi sebenarnya. Dalam penelitian ini. R2 yang 
digunakan adalah R2 yang telah memperhitungkan jumlah variabel bebas 
dalam suatu regresi atau disebut R2 yang telah disesuaikan (adjusted R2). 
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BAB I 
PENDAHULUAN 
K. Latar Belakang Masalah 
Perusahaan atau badan usaha memerlukan suatu perencanaan yang memadai 
agar kegiatan operasionalnya dapat berjalan dengan lebih baik, tidak terkecuali 
organisasi berbadan hukum koperasi.  
Definisi koperasi tercantum dalam Undang-Undang Republik Indonesia No. 
25 tahun 1992 tentang perkoperasian:  
Koperasi adalah badan usaha yang beranggotakan orang-seorang atau 
badan hukum koperasi dengan melandaskan kegiatannya berdasarkan prinsip 
koperasi sekaligus sebagai gerakan ekonomi rakyat  yang berdasarkan atas 
asas kekeluargaan.  
 
Koperasi dalam mewujudkan identitasnya sebagai landasan perekonomian 
Indonesia agar dapat berjalan dengan baik hendaknya mempunyai perencanaan 
yang baik, salah satu bentuk perencanaan tersebut adalah anggaran.  
Hanson (1966) menyebutkan bahwa anggaran sebagai suatu hal yang harus 
dibuat oleh perusahaan untuk menjalankan operasinya, lebih lanjut disebutkan 
bahwa anggaran merupakan suatu pernyataan formal yang dibuat oleh manajemen 
mengenai rencana-rencana yang akan dilakukan pada masa yang akan datang 
dalam suatu periode tertentu, yang akan digunakan sebagai pedoman dalam 
pelaksanaan kegiatan selama periode tersebut. Yuwono (1999) mendiskripsikan 
anggaran sebagai sebuah rencana tentang kegiatan dimasa mendatang yang 
mengidentifikasikan kegiatan untuk mencapai tujuan. Anggaran didiskripsikan 
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pula dalam Supomo dan Indriantoro (1998) sebagai rencana keuangan perusahaan 
yang digunakan untuk pedoman menilai kinerja (Sciff dan Lewin), alat untuk 
memotivasi kinerja para anggota organisasi (Chow et.al), alat koordinasi dan 
komunikasi antara pimpinan dengan bawahan dalam organisasi (Kenis).  
Penyusunan anggaran dapat menggunakan metode non-partisipatif atau 
dengan partisipatif. Tingkat keikutsertaan dan pengaruh bawahan terhadap 
pembuatan keputusan dalam proses penyusunan anggaran merupakan faktor 
utama yang membedakan antara anggaran partisipatif dan anggaran non-
partisipatif (Milani dalam Rahman, 2002). Partisipasi anggaran adalah proses 
penyusunan anggaran yang melibatkan individu-individu pada level berbeda di 
sebuah organisasi atau perusahaan. Partisipasi dalam penyusunan anggaran 
didiskripsikan pula merupakan proses dimana para individu, yang kinerjanya 
dievaluasi dan memperoleh penghargaan berdasarkan pencapaian target anggaran, 
terlibat dan mempunyai pengaruh dalam penyusunan target anggaran (Brownell 
dalam Supomo dan Indriantoro,1998).  
Proses penyusunan anggaran dengan melibatkan bawahan atau manajer 
menengah dan manajer bawah menjadi menarik untuk diteliti karena metode ini 
akan berhubungan dengan perilaku dari personal tersebut dalam menjalankan 
fungsi manajerialnya. 
Berdasarkan penelitian yang telah dilakukan, partisipasi anggaran dapat 
berhubungan dengan beberapa aspek dalam organisasi tersebut seperti 
peningkatan motivasi, kinerja manajerial, dan komitmen organisasional. Siegel 
dan Marconi (1989) dalam Rahman (2002) berpendapat bahwa: 
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Partisipasi manajer dalam penyusunan anggaran, akan menimbulkan 
inisiatif bagi mereka untuk menyumbangkan ide dan informasi, meningkatkan 
kebersamaan, dan merasa memiliki, sehingga kerja sama diantara anggota 
dalam mencapai tujuan juga ikut meningkat 
 
Keikutsertaan dalam penyusunan anggaran merupakan cara efektif untuk 
menciptakan keselarasan tujuan setiap pusat pertanggungjawaban dengan tujuan 
perusahaan secara menyeluruh. Partisipasi manajer tingkat menengah dan bawah 
dalam proses penyusunan anggaran akan memberikan manfaat untuk 
menumbuhkan komitmen yang besar kepada para manajer untuk melaksanakan 
dan memenuhi anggaran (Welsch, 1988 dalam Rosidi, 2000). 
Komitmen didiskripsikan sebagai berikut : 
Komitmen adalah loyalitas individu atau seseorang terhadap sesuatu yang 
ditekuninya. Komitmen menunjukan keyakinan dan dukungan yang kuat 
terhadap nilai dan goal (sasaran) yang ingin dicapai. Sedangkan komitmen 
organisasional adalah intensitas seseorang untuk mengidentifikasi dirinya 
serta tingkat keterlibatannya dalam suatu organisasi (Mowday,dalam 
Darlis,2002) 
 
Dengan adanya komitmen maka terdapat upaya yang sungguh-sungguh dan 
keterikatan untuk melaksanakan dan mencapai target yang disepakati bersama. 
Munculnya komitmen individu dalam sebuah organisasi secara otomatis 
berpengaruh terhadap kelancaran operasi tersebut, oleh sebab itu perlu usaha-
usaha untuk menumbuhkan komitmen individu terhadap organisasinya. Salah satu 
cara dengan menerapkan partisipasi anggaran dalam proses penyusunan anggaran 
karena menurut Rosidi (2000) partisipasi dalam penyusunan anggaran akan 
menimbulkan komitmen . 
Penelitian Burawoy (1979) serta Hackman dan Oldam (1980) dalam Meyer 
(1991), menunjukan bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran memperbesar 
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komitmen pada para manajer yang lebih rendah untuk memenuhi dan 
melaksanakan anggaran. 
Terlihat bahwa penelitian mengenai partisipasi anggaran dan komitmen 
organisasional mempunyai hasil yang konsisten, oleh karena itu peneliti ingin 
meneliti kembali dengan memasukkan kultur organisasional sebagai variabel 
moderating . 
Penelitian yang pernah dilakukan membuktikan bahwa keefektifan 
partisipasi penyusunan anggaran tergantung pada faktor-faktor kontekstual 
organisasional dan sifat psikologi karyawan (Brownell, 1981, 1982). 
Penelitian ini memasukan variable moderating kultur organisasional dengan 
pertimbangan psikologi karyawan berkaitan dengan human relation yang 
merupakan bagian dari kultur organisasional, dan hal ini perlu untuk diperhatikan 
karena akan dapat mempengaruhi keefektifan partisipasi penyusunan anggaran itu 
sendiri. Supomo dan Indriantoro (1998) menyatakan bahwa kultur organisasional 
yang berorientasi pada orang mempunyai pengaruh yang positif pada keefektifan 
partisipasi anggaran. Robins (1996 : 294) menyatakan bahwa kultur 
organisasional berorientasi orang meningkatkan komitmen organisasional dan 
meningkatkan konsistensi dari perilaku karyawan. 
Pada tingkat organisasional, kultur merupakan seperangkat asumsi-asumsi, 
keyakinan-keyakinan, nilai-nilai dan persepsi yang dimiliki para anggota 
kelompok dalam suatu organisasi yang membentuk dan mempengaruhi sikap dan 
perilaku kelompok yang bersangkutan (Schein, 1986; Hofstede, 1980; Sachmann, 
1992; Meschi dan Roger, 1995 dalam Supomo dan Indriantoro,1998). Robins 
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(1996 :288) menyebutkan bahwa kultur organisasional dapat mempunyai 
pengaruh yang bermakna pada sikap dan perilaku anggota-anggota organisasi, dan 
dapat meningkatkan komitmen terhadap organisasinya. 
Obyek penelitian yang diambil adalah koperasi mahasiswa (Kopma). 
Berbeda dengan kebanyakan penelitian yang menjadikan perusahaan manufaktur 
sebagai obyek penelitian. Pertimbangan menjadikan Kopma sebagai obyek 
penelitian karena koperasi mahasiswa itu sendiri sebenarnya memiliki andil yang 
cukup besar bagi pergerakan koperasi Indonesia karena berada di lingkungan 
perguruan tinggi yang merupakan pusat dunia ilmu pengetahuan. Dengan kondisi 
ini diharapkan koperasi mahasiswa dapat menjadi jembatan serta katalisator antara 
gerakan koperasi dan perguruan tinggi, sehingga perlu penanganan dan 
pengelolaan yang lebih profesional.  
Responden dalam penelitian ini adalah pihak-pihak yang menjadi pusat 
pertanggungjawaban yaitu manajer non-pengurus yang terlibat dalam proses 
penyusunan anggaran di Kopma serta memiliki atasan dan bawahan.  
Anggaran merupakan perencanaan yang harus diperhatikan oleh pengelola 
Kopma agar dapat berjalan dengan baik, terarah dan dapat membantu dalam 
pencapaian tujuan koperasi. Oleh karena itu aspek keperilakuan dalam 
penyusunan anggaran juga perlu diperhatikan untuk peningkatan komitmen 
organisasional. 
Keterlibatan manajer non-pengurus dalam penyusunan anggaran diharapkan 
dapat meningkatkan komitmennya terhadap koperasi dan dengan memasukkan 
kultur organisasional memberikan wacana baru pada pembahasan hubungan 
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antara partisipasi anggaran dengan komitmen organisasional, oleh sebab itu judul 
yang akan diajukan peneliti adalah ”Pengaruh Partisipasi Anggaran terhadap 
Komitmen Organisasional; Kultur Organisasional Sebagai Variabel Moderating 
(Studi Empiris pada Koperasi Mahasiswa)”.  
L. Perumusan Masalah 
Berdasarkan paparan latar belakang masalah tersebut, permasalahan yang 
ingin diuji dan dijawab dalam penelitian ini adalah: 
4. Apakah partisipasi anggaran mempengaruhi komitmen organisasional ? 
5. Apakah kultur organisasional mempengaruhi komitmen organisasional ?   
6. Apakah pengaruh partisipasi anggaran terhadap komitmen 
organisasional dapat dimoderating oleh kultur organisasional.  
M. Tujuan Penelitian 
Penelitian ini mempunyai tujuan untuk: 
4. Menguji secara empiris apakah partisipasi anggaran mempengaruhi 
komitmen organisasional. 
5. Menguji apakah kultur organisasional mempengaruhi komitmen 
organisasional. 
6. Untuk membuktikan secara empiris bahwa pengaruh antara partisipasi 
anggaran dengan komitmen organisasional, dapat dimoderating oleh 
kultur organisasional. 
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N. Manfaat Penelitian 
Manfaat yang dapat diambil dari penelitian ini adalah: 
6. Untuk memperkuat penelitian sebelumnya dalam meneliti pengaruh 
partisipasi anggaran dengan komitmen organisasional. 
7. Untuk memperkuat teori yang ada tentang pengaruh kultur 
organisasional terhadap komitmen organisasional. 
8. Untuk memperjelas pengaruh partisipasi anggaran dengan komitmen 
organisasional dengan kultur organisasional sebagai variabel 
moderating. 
9. Bagi peneliti selanjutnya, dapat menjadikan hasil penelitian ini sebagai 
referensi dalam mengadakan kajian lebih lanjut terhadap masalah ini. 
10. Bagi pihak yang  berkepentingan khususnya pengelola koperasi 
mahasiswa dapat dijadikan referensi dan bahan pertimbangan dalam 
menjalankan koperasinya. 
 
O. Organisasi Bab-Bab Selanjutnya 
BAB II LANDASAN TEORI 
Bab II merupakan landasan teori yang memuat teori-teori secara 
konseptual yang diharapkan mampu mendukung pokok-pokok 
permasalahan yang diteliti. Teori-teori berkisar antara tinjauan tentang 
koperasi, teori tentang partisipasi anggaran, komitmen organisasional, 
kultur organisasional, kerangka pemikiran dan pembentukan hipotesis. 
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BAB III METODOLOGI PENELITIAN 
Bab III merupakan bagian metodologi penelitian yang berisi ruang 
lingkup penelitian, variabel penelitian, sumber data, instrumen 
penelitian, teknik pengumpulan data, populasi, elemen, sampel, kriteria 
responden, teknik sampling, teknik pengujian data dan teknik 
penganalisisan data. 
BAB IV ANALISIS DATA 
Bab IV merupakan bagian dari analisis data dengan menggunakan 
teknik pengujian instrumen yaitu: uji validitas dan uji reliabilitas; teknik 
pengujian terhadap penyimpangan asumsi klasik yaitu: uji normalitas, uji 
heteroskedastisitas, uji autokorelasi, uji multikolinearitas; teknik 
pengujian hipotesis menggunakan uji regresi berganda dengan melihat: 
nilai-t parsial (t-statistik), nilai F (f-statistik), serta nilai R2 adjusted dari 
hasil pengujian regresi berganda tersebut. Analisis data ditujukan untuk 
menguji hipotesis dan menyimpulkan pemecahan masalah penelitian. 
BAB V KESIMPULAN DAN SARAN 
Bab V merupakan bagian akhir dari skripsi yang berisikan tentang 
kesimpulan-kesimpulan yang diperoleh dari hasil penelitian, 
keterbatasan, serta saran-saran yang dapat diberikan sehubungan 
pengaruh partisipasi anggaran terhadap komitmen organisasional; kultur 
organisasional sebagai variabel moderating.  
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BAB II 
LANDASAN TEORI 
H. Tinjauan Umum Organisasi Koperasi Mahasiswa  
Sebagai organisasi dan badan usaha, koperasi mempunyai karateristik yang 
berbeda dengan organisasi dan badan usaha lainnya. Perbedaan ini dapat terletak 
pada tujuan, sifat-sifat dan bentuknya yang tertuang dalam masing-masing 
anggaran dasar. Menurut Anoraga dan Ninik (1997:59), secara umum organisasi 
dan badan usaha dibagi menjadi 2 golongan, yaitu golongan yang berorientasi 
pada laba dan golongan yang mementingkan pada cita-cita. Koperasi dalam hal ini 
termasuk golongan kedua yaitu organisasi yang mementingkan cita-cita. 
Koperasi, di Indonesia, menurut Undang-Undang Republik Indonesia No. 25 
tahun 1992 tentang perkoperasian:  
Koperasi adalah badan usaha yang beranggotakan orang-seorang atau 
badan hukum koperasi dengan melandaskan kegiatannya berdasarkan prinsip 
koperasi sekaligus sebagai gerakan ekonomi rakyat  yang berdasarkan atas 
asas kekeluargaan.  
 
Anoraga dan Ninik (1997: 8-10) menyatakan bahwa landasan yang kuat 
sebagai dasar dari berdirinya koperasi dapat memungkinkan koperasi untuk 
berkembang dalam melaksanakan usaha-usahanya. Landasan koperasi ini terbagi 
atas: Landasan Ideal Koperasi Indonesia, Landasan Struktural dan Gerak Koperasi 
Indonesia, Landasan Mental Koperasi Indonesia. 
Disamping itu, koperasi Indonesia memiliki 2 asas penting yaitu: asas 
kekeluargaan dan asas kegotong-royongan. 
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Koperasi di Indonesia mengalami perkembangan dari masa ke masa, dan 
seiring dengan perkembangannya jenis-jenis usaha koperasi juga makin 
bervariasi. Anoraga dan Ninik (1997: 19-21) menyebutkan secara garis besar, 
berdasarkan dari jenis usaha,  jenis koperasi dibagi dalam beberapa golongan, 
yaitu: Koperasi Konsumsi, Koperasi Kredit (Koperasi Simpan-Pinjam), Koperasi 
Produksi, Koperasi Jasa, Koperasi Serba Usaha. 
Koperasi Mahasiswa (Kopma) adalah koperasi yang didirikan oleh para 
mahasiswa, dan anggotanya sebagian besar adalah mahasiswa. Kopma sebagai 
organisasi tentu harus mempunyai arah gerak  dan fungsi. Anoraga dan Ninik 
(1997: 203-206) menyajikan hasil dari Musyawarah Nasional Koperasi 
Mahasiswa I sebagai berikut: 
5. Koperasi mahasiswa adalah lembaga ekonomi yang berwatak sosial 
yang merupakan wadah transformasi nilai-nilai koperasi dalam usaha 
mensejahterakan anggota dan kehidupan berbangsa. 
6. Koperasi mahasiswa merupakan lembaga pengkaderan yang 
profesional, ideal, kreatif, dan kontruktif.  
7. Koperasi mahasiswa merupakan lembaga yang memperjuangkan nilai-
nila ekonomi dan merupakan katalisator dalam iklim kondusif. 
8. Koperasi mahasiswa merupakan suatu lembaga ekonomi yang berwatak 
sosial bertujuan meningkatkan perekonomian bangsa dan kesejahteraan 
anggota 
 
Koperasi mahasiswa berada dalam lingkungan berintelektual tinggi. Karena 
Kopma berada di tempat yang menjadi pusat ilmu pengetahuan, yaitu perguruan 
tinggi. Dengan posisi ini Kopma diharapkan mampu memainkan peran penting 
dalam menjembatani gerakan koperasi dan perguruan tinggi dalam mewujudkan 
demokrasi ekonomi. Perguruan tinggi itu sendiri merupakan pusat pengkajian dan 
pengembangan ilmu pengetahuan. Kopma sebagai gerakan sosial ekonomi 
merupakan pelaku yang terjun langsung kedalam arus perubahan sosial, oleh 
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karena itu Kopma akan selalu berhadapan dengan masalah sosial aktual. 
Kerjasama koperasi dengan perguruan tinggi melalui Kopma ini diharapkan 
mampu memecahkan masalah-masalah gerakan koperasi. Dan dapat juga 
mengembangkan model-model koperasi. 
Dari uraian tersebut dapat dilihat keberadaan Kopma dalam gerakan 
koperasi Indonesia mempunyai andil yang cukup besar, oleh sebab itu sudah 
selayaknya pengelolaan Kopma harus lebih profesional agar keberadaannya tetap 
eksis. Untuk membantu menjalankan kegiatan koperasinya, pengurus dapat 
mengangkat manajer. Pada organisasi koperasi yang masih kecil, pengurus dan 
manajer biasanya masih menjadi satu sehingga fungsi dan wewenangnya tidak 
terlihat dengan jelas. Pada koperasi yang lebih besar pengurus dan manajer 
terlihat jelas perbedaan fungsi dan wewenangnya. Kartasapoetra et.al (2000 : 67) 
membedakan antara pengurus dan manajer dari difinisinya yaitu: 
Pengurus adalah para anggota yang terpilih dalam rapat anggota, 
mendapat kepercayaan untuk memimpin koperasi dalam satu kurun waktu 
kepengurusan. Manajer adalah tenaga khusus yang mempunyai kecakapan 
dan kemampuan dibidang usaha, diangkat oleh pengurus dengan berpedoman 
pada keputusan Rapat Anggota, untuk memimpin usaha koperasi dengan 
mengkoordinir seluruh karyawan yang melaksanakan usaha tersebut.   
Penting bagi pengurus dan manajer bekerjasama sesuai fungsi dan 
wewenangnya masing-masing untuk mengembangkan koperasinya secara 
profesional.  
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I. Anggaran  
6. Pengertian Anggaran 
Hanson (1966), mengemukakan bahwa anggaran merupakan suatu 
pernyataan formal yang dibuat oleh manajemen tentang rencana-rencana yang 
akan dilakukan pada masa yang akan datang dalam suatu periode tertentu, 
yang akan digunakan sebagai pedoman dalam pelaksanaan kegiatan selama 
periode tersebut 
Supriyono (1999: 98) memberikan pengertian anggaran sebagai berikut : 
Anggaran merupakan suatu rencana terinci yang dinyatakan secara 
formal dalam ukuran kuantitatif untuk menunjukkan bagaimana sumber-
sumber akan diperoleh dan digunakan selama jangka waktu tertentu, 
umumnya satu tahun. 
 
Anggaran merupakan rencana manajerial sebuah kegiatan yang 
dinyatakan dalam ukuran keuangan (Siegel dan Marconi 1989, dalam 
Rahman, 2002). Menurut Anthony dan Govindarajan (1995: 370) menyatakan 
bahwa anggaran merupakan alat penting untuk perencanaan jangka pendek 
yang efektif dan pengendalian dalam organisasi. Pengoperasian anggaran 
biasanya ditunjukkan dalam satu tahun serta menyatakan pendapatan dan 
biaya yang direncanakan untuk tahun yang bersangkutan. 
Dari berbagai pendapat tersebut maka dapat disimpulkan bahwa 
anggaran merupakan rencana dari sebuah organisasi yang dinyatakan dalam 
satuan uang. Anggaran juga sebagai alat manajemen dalam mencapai tujuan 
dan anggaran bukan merupakan tujuan dan tidak dapat menggantikan 
manajemen 
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7. Karakteristik Anggaran 
Anthony dan Govindarajan (1995: 370), menyatakan anggaran 
mempunyai karakteristik sebagai berikut: 
a. Sebagai perencanaan potential profit dari sebuah unit bisnis. 
b. Dinyatakan dalam unit moneter, meskipun jumlah moneter didukung 
oleh jumlah non moneter. 
c. Umumnya diperlihatkan dalam satu tahun. 
d. Merupakan komitmen manajemen, karena manajer akan menerima 
tanggung jawab untuk melaksanakan tujuan yang dianggarkan. 
e. Rencana anggaran direview dan disetujui oleh orang yang mempuyai 
otoritas tinggi dan dilaksanakan oleh budgette. 
f. Setelah disepakati anggaran tidak dapat diubah kecuali hanya dalam 
kondisi tertentu. 
g. Secara periodik kinerja aktual dibandingkan dengan anggaran serta 
dilakukan analisis terhadap penyimpangan yang terjadi. 
8. Manfaat dan Fungsi Anggaran  
 
Anthony dan Govindarajan (1995: 372) menyatakan bahwa kegunaan 
budget (anggaran) adalah : 
e. Untuk menjalankan rencana strategis. 
f. Membantu koordinasi aktifitas dari bagian-bagian organisasi  
g. Memberi tanggungjawab kepada manajer, mengatur jumlah yang bisa 
dibelanjakan dan menginformasikan apa yang diharapkan dari mereka. 
h. Memperoleh komitmen sebagai dasar untuk evaluasi performa manajer 
yang sebenarnya. 
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Anggaran dapat berfungsi sebagai: (a) perencanaan, (b) koordinasi, (c) 
komunikasi, (d) motivasi, (e) pengendalian dan evaluasi, dan (f) pendidikan.  
a. Fungsi Perencanaan 
Supriyono (1999: 343) menyatakan dalam penyusunannya, anggaran 
dimulai dari penentuan tujuan yang kemudian dijabarkan dalam strategi dan 
kebijakan. Strategi dan kebijakan tersebut dinyatakan dalam anggaran 
periodik, oleh karena itu anggaran berfungsi sebagai perencanaan.  
Menurut Nafarin (2000: 15) anggaran merupakan alat perencanaan 
tertulis yang menuntut pemikiran yang teliti dan memberikan gambaran 
yang lebih nyata/ jelas dalam unit dan uang. Anggaran merupakan hasil 
akhir dari proses perencanaan perusahaan  
 
b. Fungsi Koordinasi 
Anggaran mengkoordinasikan rencana dan tindakan berbagai unit agar 
bekerja selaras dengan arah pencapaian tujuan organisasi (Supriyono, 1999: 
343). Menurut Siegel dan Marconi (1989: 125) anggaran merupakan hasil 
cetak biru perusahaan untuk melakukan kegiatan yang merefleksikan 
prioritas manajemen dalam mengalokasikan sumber organisasi. Prioritas 
manajemen dalam mengalokasikan sumber yang tepat tersebut 
mencerminkan koordinasi yang baik dengan tujuan organisasi. 
Nafarin (2000: 15) mengungkapkan bahwa anggaran merupakan 
pedoman dalam pelaksanaan pekerjaan sehingga pekerjaan dapat 
dilaksanakan secara selaras dalam mencapai tujuan (laba). Jadi anggaran 
penting untuk menyelaraskan (koordinasi) setiap bagian. 
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c. Fungsi Komunikasi 
Supriyono (1999: 343), menyatakan kesuksesan dalam sebuah 
organisasi dapat dicapai melalui komunikasi. Komunikasi dalam sebuah 
organisasi merupakan penyampaian informasi mengenai strategi, tujuan, 
kebijakan, rencana, pelaksanaan, dan penyimpangan yang timbul. 
Penyampaian anggaran ke berbagai unit harus melalui komunikasi yang 
baik. Anggaran dinyatakan sebagai alat komunikasi internal yang 
menghubungkan satu departemen/divisi dalam sebuah organisasi dengan 
yang lain dan dengan manajemen puncak (Siegel dan Marconi, 1989: 126). 
 
d. Motivasi 
Anggaran yang telah disusun dapat digunakan sebagai alat untuk 
memotivasi karyawan karena anggaran merupakan rencana yang ingin 
dicapai (Supriyono, 1999: 343). Siegel dan Marconi (1989: 126), 
menyatakan anggaran mencoba untuk mempengaruhi dan memotivasi 
manajer dan pekerja untuk melanjutkan kegiatan dalam cara yang konsisten 
dengan operasi yang efektif dan efisien dan dalam kesesuaian dengan tujuan 
organisasi. 
 
e. Pengendalian dan Evaluasi 
Anggaran berfungsi sebagai pengendali dan evaluator karena anggaran 
yang sudah disetujui merupakan komitmen dari para pelaksana. Nafarin 
(2000: 15) menyatakan bahwa anggaran merupakan alat pengawasan yang 
dilakukan dengan mengevaluasi terhadap pelaksanaan pekerjaan dengan 
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membandingkan realisasi dan rencana serta melakukan tindakan perbaikan 
apabila dipandang perlu. 
Lebih lanjut Siegel dan Marconi (1989: 126) menyatakan bahwa 
anggaran menyediakan standar sebagai perbandingan kegiatan yang 
berlawanan dengan hasil kegiatan yang nyata. Anggaran menyediakan alat 
kontrol yang mengarahkan manajemen untuk menunjukkan sesuatu dengan 
tepat area perusahaan mana yang kuat dan lemah. 
 
f. Fungsi Pendidikan 
Anggaran dapat mendidik para manajer untuk melakukan hubungan 
yang baik antara pusat pertanggungjawaban yang dipimpin dengan pusat 
pertanggungjawaban yang lain dalam sebuah organisasi.  
 
9. Keterbatasan Anggaran 
Disamping mempunyai banyak manfaat dan kegunaan, di sisi lain 
anggaran juga memiliki keterbatasan-keterbatasan. Menurut Supriyono 
(1999: 345) keterbatasan anggaran meliputi: 
a. Anggaran didasarkan pada estimasi atau proyeksi yang ketepatannya 
tergantung pada prediktor.  
b. Anggaran didasarkan kondisi dan asumsi tertentu. 
c. Anggaran merupakan alat manajemen hanya jika semua dapat 
bekerjasama. 
d. Anggaran tidak dapat menggantikan fungsi manajemen dan judgement 
manajemen. 
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Nafarin (2000: 13) menambahkan keterbatasan yang diungkapkan oleh 
Supriyono tersebut, bahwa menyusun anggaran yang cermat memerlukan 
waktu, uang, dan tenaga yang tidak sedikit, sehingga tidak semua perusahaan 
mampu menyusun anggaran secara lengkap dan akurat. Lebih lanjut 
diungkapkan bahwa bagi pihak yang merasa dipaksa melaksanakan anggaran 
dapat mengakibatkan mereka menggerutu dan menentang, sehingga anggaran 
tidak akan efektif. Hal ini juga didukung oleh Siegel dan Marconi (1989: 128) 
yang menyatakan bahwa anggaran juga mempunyai konsekuensi 
disfungsional diantaranya distrust (ketidakpercayaan), resistance 
(perlawanan), dan konflik internal.  
 
10. Proses Penyusunan Anggaran 
Anthony dan Govindarajan (1995: 381) menyatakan bahwa proses 
penyusunan anggaran dapat dilakukan melalui pendekan top down (atas ke 
bawah) dan bottom up (bawah ke atas). Pada pendekatan top down manajer 
senior menyatakan anggaran dan kemudian anggaran tersebut harus 
dilaksanakan oleh level dibawahnya. Pendekatan ini akan dapat mengurangi 
komitmen orang yang melaksanakan anggaran. 
Pada pendekatan bottom up manajer di tingkat bawah memberikan 
usulan anggaran kepada manajer diatasnya. Pada pendekatan ini dibutuhkan 
partisipasi manajer di tingkat yang lebih rendah dalam menetapkan target 
anggaran. Pendekatan ini akan dapat menghasilkan  komitmen untuk 
mencapai tujuan dari anggaran. Di lain pihak,  pendekatan ini jika tidak 
dikontrol dengan hati-hati akan dapat menghasilkan tujuan anggaran yang 
terlalu mudah yang mungkin tidak sesuai dengan tujuan umum organisasi. 
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Keadaan seperti ini menurut Siegel dan Marconi (1989: 140) disebut dengan 
slack. 
Dalam proses penyusunan anggaran, menurut Siegel dan Marconi (1989: 
126–128) terdapat tiga tahap dalam proses penyusunan anggaran, yaitu: 
d. Goal Setting Stage (Tahap Penetapan Tujuan) 
Tahap ini dimulai dengan menterjemahkan tujuan umum organisasi 
menjadi sasaran aktivitas yang lebih spesifik. Pada tingkatan ini perlu 
mengembangkan rencana realistis dan membuat anggaran yang dapat 
dilaksanakan, interaksi dibutuhkan antara lini organisasi dan manajer. 
e. Implementation Stage (Tahap Implementasi)  
Dalam tahap ini rencana formal digunakan untuk mengkomunikasikan 
tujuan dan strategi organisasi dan secara positif memotivasi orang dalam 
organisasi. 
f. Control and Performance Evaluation Stage (Tahap Pengendalian dan 
Evaluasi Kinerja) 
Setelah tahap implementasi maka perlu dilakukan sistem kontrol yaitu 
dengan membandingkan kinerja aktual dan yang sudah direncanakan. 
Menurut Supriyono (1999: 350–351) dan Nafarin (2000: 9) menyatakan 
bahwa dalam proses penyusunan anggaran perlu diperhatikan perilaku para 
pelaksana anggaran dengan mempertimbangkan hal hal sebagai berikut: 
e. Anggaran harus dibuat serealistis mungkin dan secermat mungkin, 
sehingga tidak terlalu rendah atau tinggi. 
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f. Untuk memotivasi manajer pelaksana maka diperlukan partisipasi 
manajer puncak. 
g. Anggaran yang dibuat harus mencerminkan keadilan, sehingga 
pelaksananya tidak merasa tertekan. 
h. Laporan realisasi anggaran harus dibuat laporan yang akurat dan tepat 
waktu, sehingga apabila terjadi penyimpangan yang merugikan dapat 
segera diantisipasi. 
 
J. Paritisipasi Anggaran 
1.  Pengertian Partisipasi Anggaran 
Tingkat keterlibatan dan pengaruh bawahan terhadap pembuatan 
keputusan dalam proses penyusunan anggaran merupakan faktor utama yang 
membedakan antara anggaran partisipatif dengan anggaran non-partisipatif. 
Partisipasi dalam penyusunan anggaran pada dasarnya merupakan bentuk 
keterlibatan para manajer dalam mempersiapkan anggaran, mempengaruhi 
tujuan-tujuan anggaran pusat pertanggungjawaban mereka, dan dalam 
penyusunan anggaran perusahaan secara keseluruhan. Partisipasi anggaran 
mengasumsikan bahwa tiap manajer dalam perusahaan dilibatkan dalam 
sistem perencanaan dan pengendalian pada saat yang sama. Goals, objectives 
dan asumsi perencanaan dibuat pada tingkat eksekutif, sedangkan rencana dan 
anggaran disusun dari bawah ke atas (botom up), hal ini kadang disebut 
grassroot budgeting. 
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Partisipasi merupakan keikutsertaan dalam mempersepsikan tentang 
pengembangan yang mencakup penjelasan anggaran tahunan atau periode 
lainnya pada departemennya (Riyanto, 1999). Riyadi (2000), mengemukakan 
bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran, berkaitan dengan seberapa 
jauh keterlibatan manajer di dalam menentukan atau menyusun anggaran yang 
ada dalam departemen atau bagiannya, baik secara periodik maupun tahunan. 
Menurut Supomo dan Indriantoro (1998) partisipasi adalah keterlibatan 
individu dan pengaruhnya dalam pembuatan keputusan yang nantinya 
mempunyai pengaruh secara langsung terhadap individu tersebut.  
Partisipasi penyusunan anggaran adalah keikutsertaan para manajer 
dalam proses penyusunan anggaran perusahaan. Partisipasi penyusunan 
anggaran sama artinya dengan pengaruh dan persetujuan dari individual yang 
ikut serta dalam menyusun anggaran (Milani dalam Mia, 1989). Partisipasi 
manajer dalam proses penganggaran mengarah pada seberapa besar tingkat 
keterlibatan manajer dalam menyusun anggaran serta pelaksanaannya untuk 
mencapai target anggaran (Fahrianta dan Ghozali, 2002).  
Kenis (1979) menyatakan bahwa partisipasi penganggaran adalah 
pengembangan dimana manajer berpartisipasi dalam penyiapan anggaran dan 
mempengaruhi tujuan anggaran pada pusat pertanggungjawaban. Diharapkan 
dengan partisipasi penyusunan anggaran akan mempengaruhi prestasi kerja 
dan mendorong tingginya moral kerja serta inisiatif manajer untuk mencapai 
tujuan organisasi.  
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Anggaran partisipatif tidak berarti setiap manajer dapat memilih dengan 
pasti apa yang akan dituju di dalam anggaran. Anggaran partisipatif berarti 
bahwa manajer setiap pusat pertanggungjawaban mempunyai kesempatan 
untuk menjelaskan dan memberikan alasan mengenai anggaran yang 
diusulkan (Supriyono, 1999: 350). 
2.  Kelebihan dan Kelemahan Partisipasi Anggaran 
Anthony dan Govindarajan (1995: 381) menyatakan bahwa partisipasi 
dalam penyusunan anggaran mempunyai pengaruh yang positif untuk 
memotivasi manajer karena dua hal, yaitu: 
a. Adanya penerimaan terhadap tujuan anggaran apabila dipandang sebagai 
kontrol personal daripada sebagai tekanan eksternal. Hal ini 
menyebabkan tingginya komitmen untuk mencapai tujuan. 
b. Partisipasi dalam penganggaran menghasilkan pertukaran informasi 
yang efektif. Pelaksana anggaran mempunyai pemahaman yang benar 
mengenai pekerjaannya selama interaksi dengan atasan pada saat review 
dan persetujuan. 
Sedangkan kelemahan dari penyusunan anggaran dengan partisipatif 
disajikan pula oleh Salim (2002: 24-25) sebagai berikut: 
d. Terkadang menimbulkan partisipasi semu (pseudo participation), yaitu 
kondisi penerapan partisipasi dalam penyusunan anggaran, namun pada 
hakikatnya tidak, dengan memaksa bawahan untuk menyatakan 
 xcvii 
persetujuannya terhadap anggaran yang telah ditetapkan sebelumnya 
oleh atasan. 
e. Adanya upaya menimbulkan organization slack dalam anggaran, yaitu 
perbedaan antara sejumlah sumber yang tersedia dalam perusahaan 
dengan sejumlah sumber yang dibutuhkan organisasi.  
f. Timbulnya perbedaan status. Manajer yang memiliki posisi yang lebih 
tinggi biasanya mempunyai pengaruh dominan terhadap manajer yang 
dibawahnya, sehingga bawahan dapat merasa kurang dilibatkan dan 
enggan untuk berpartisipasi. 
K. Komitmen Organisasional 
1. Pengertian Komitmen Organisasional 
Komitmen organisasional merupakan identifikasi rasa, keterlibatan, 
loyalitas yang diperlihatkan oleh pekerja terhadap organisasinya atau unit 
organisasi (Gibson dalam Utomo,2002). 
Robbins (2001: 69) mendefinisikan komitmen organisasional sebagai 
suatu keadaan seorang karyawan yang memihak pada suatu organisasi tertentu 
beserta tujuan-tujuannya dan berkeinginan untuk memelihara keanggotaan 
dalam organisasi itu. Menurut Mowday (1979) dalam Darlis (2000) komitmen 
organisasional menunjukan keyakinan dan dukungan yang kuat terhadap nilai 
dan sasaran yang ingin dicapai oleh organisasi. Kemudian Wiener (1982) 
dalam Darlis (2002) menyebutkan komitmen organisasional adalah dorongan 
dari dalam diri individu untuk berbuat sesuatu agar dapat menunjang 
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keberhasilan organisasi sesuai dengan tujuan dan lebih mengutamakan 
kepentingan organisasi. 
Komitmen organisasional merupakan kesesuaian dengan tujuan 
organisasi dan kemampuan untuk berusaha yang keras untuk kepentingan 
organisasi (Yuwono, 1999). Lebih lanjut, Utomo (2002) menyatakan bahwa:  
Komitmen organisasional ditunjukan dalam sikap penerimaan, 
keyakinan yang kuat terhadap nilai dan tujuan organisasi, begitu juga adanya 
dorongan yang kuat untuk mempertahankan keanggotaan dalam organisasi 
demi tercapainya tujuan organisasi.  
Komitmen organisasional yang kuat menyebabkan individu berusaha 
mencapai tujuan organisasi dan mengutamakan kepentingan organisasi (Angle 
dan Perry 1981, Porter et.al, 1974 dalam Darlis 2002).  
2.  Pembentuk (antecedent) dan Komponen Komitmen Organisasional 
Komitmen organisasional pada dasarnya dapat dibentuk. Menurut Meyer 
dan Allen (1991), Komitmen organisasional memiliki minimal 3 komponen 
yaitu (1) affective commitment/affective attachment terhadap organisasi yang 
berhubungan dengan hasrat (desire), (2) continuance commitment, 
berhubungan dengan biaya yang harus ditanggung apabila keluar dari 
organisasi, dan (3) normative commitment yang merupakan obligasi untuk 
tetap berada dalam organisasi. Ketiga komponen tersebut, pada umumnya, 
komitmen dipandang sebagai pernyataan psikologis (psychological state). 
d. Affective commitment 
Komitmen ini merujuk pada keterikatan emosional pekerja, 
identifikasi, dan keterlibatan dalam organisasi. Individu dengan affective 
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commitment yang kuat akan melanjutkan pekerjaannya karena mereka ingin 
untuk melakukan itu. 
Mowday (1982) menyatakan anteseden dari komitmen afektif 
dibedakan menjadi 4 yaitu: karakteristik individu, karakteristik struktural, 
karakteristik yang berhubungan dengan pekerjaan, dan pengalaman kerja. 
e. Continuance commitment 
Komitmen ini muncul karena adanya kesadaran akan biaya apabila 
meninggalkan organisasi, biaya yang diterima dihubungkan dengan 
ditinggalkannya organisasi. Individu yang bekerja dalam organisasi yang 
didasarkan pada continuance commitment ini karena adanya kebutuhan 
untuk melakukan itu.  
Karena komitmen kontinuitas menunjukkan pengenalan biaya yang 
berhubungan dengan meninggalkan organisasi, segala sesuatu yang dapat 
meningkatkan biaya dapat dianggap suatu anteseden 
f. Normative commitment 
Komitmen ini merefleksikan perasaan karena kewajiban untuk 
bertahan di organisasinya dan melanjutkan pekerjaan. Mannari (1977) dalam 
Mayer dan Allen (1991) mendeskripsikan komitmen ini sebagai komitmen 
seumur hidup dengan mempertimbangkan secara moral hak untuk tinggal 
dalam suatu organisasi tanpa mempertimbangkan seberapa tinggi status 
pencapaian kepuasan yang diberikan oleh organisasi selama tahun kerjanya. 
Orang yang mempunyai normative commitment yang tinggi berfikir bahwa 
memang seharusnya untuk tinggal dalam organisasi. 
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Wiener (1982) dalam Mayer dan Allen (1991) menyatakan komitmen 
ini adalah totalitas dari tekanan norma internal untuk berusaha dan suatu 
jalan untuk menyelaraskan tujuan organisai dan minat individu serta 
menyarankan bahwa individu menunjukkan tingkah laku ini karena mereka 
percaya itu adalah hak dan moral untuk dilakukan. Lebih lanjut Wiener 
(1992) dalam Mayer dan Allen (1991) menyarankan bahwa perasaan 
memiliki yang tinggal bersama organisasi dapat berasal dari internalisasi 
tekanan normatif yang terjadi pada suatu individu, keinginan untuk masuk 
dalam organisasi seperti sosialisasi famili atau kultur organisasi.  
 
L. Kultur Organisasional 
1.  Pengertian Kultur Organisasional 
Kultur merupakan keseluruhan pola pemikiran perasaan dan tindakan 
dari suatu kelompok sosial yang membedakan dengan kelompok sosial 
lainnya. Kultur dapat diklasifikasikan kedalam berbagai tingkatan, antara lain: 
nasional, daerah, gender, generasi, kelas sosial, organisasional perusahaan 
(Hofstede dalam Supomo dan Indriantoro,1998). 
Edgar Schein (1985) mendefinisikan kultur organisasional sebagai pola 
asumsi dasar dan dikembangkan oleh suatu kelompok yang belajar 
menanggulangi masalah adaptasi eksternal dan integrasi internal, yang dapat 
dinilai berharga dan kemudian diajarkan kepada anggota baru sebagai cara 
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berpikir, merasa dan menerima yang baik dalam hubungannya dengan 
problem tersebut (dalam Luthans 2000: 549).  
Vehchhio (1999: 342) menyatakan kultur organisasional adalah 
kumpulan norma yang ada di suatu organisasi. Berdasarkan dari berbagai 
definisi, Vehchhio (1999: 342) mengasumsikan bahwa kultur organisasi 
adalah kumpulan nilai dan norma yang ada di suatu organisasi dan diajarkan 
kepada pegawai baru. Luthans (2000: 550) menyebutkan karakteristik kultur 
organisasional yang penting diantaranya: Peraturan tingkah laku yang telah 
diobservasi, Norma, Nilai yang dominan, Filosofi, Aturan, dan Iklim 
organisasi 
Namun keenam karakteristik tersebut tidak meliputi semua karakteristik 
kultur organisasional yang kemungkinan ada di masyarakat. 
Robins (1996: 289) mendriskripsikan kultur organisasional adalah suatu 
persepsi bersama yang dianut oleh anggota-anggota organisasi itu; suatu 
sistem dari makna bersama. Lebih lanjut disebutkan terdapat tujuh 
karakteristik primer dari kultur organisasional yaitu: 
a. Inovasi dan pengambilan resiko. Sejauh mana para karyawan didorong 
untuk inovatif dan mengambil resiko. 
b. Perhatian ke rincian. Sejauh mana para karyawan diharapkan 
memperlihatkan presisi (kecermatan), analisis, dan perhatian kepada 
rincian. 
c. Orientasi hasil. Sejauh mana manajemen menfokus pada hasil bukannya 
pada teknik dan proses yang digunakan untuk mencapai hasil tersebut. 
d. Orientasi orang. Sejauh mana keputusan manajemen memperhitungkan 
efek hasil-hasil pada orang-orang didalam organisasi tersebut. 
e. Orientasi tim. Sejauh mana kegiatan kerja diorganisasikan sekitar tim-
tim, bukannya individu-individu. 
f. Keagresifan. Sejauh mana orang-orang itu agresif, kompetitif dan 
bukannya santai-santai. 
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g. Kemantapan. Sejauh mana kegiatan organisasi menekankan 
dipertahankannya status quo sebagai kontras dari pertumbuhan.  
 
 
2.  Pembentukan dan Penjagaan Kultur Organisasional 
Vehchhio, (1999: 342) menyatakan ritual organisasi dan kisah 
memainkan peran utama dalam pembentukan kultur organisasional, misalnya 
pemberian penghargaan.  
Luthans (2000: 557) mengemukakan bahwa. Proses mengembangkan 
kultur organisasional  biasanya dengan cara: 
e. Pendiri memiliki ide untuk perusahaan baru. 
f. Pendiri membawa beberapa individu kunci dan membuat grup utama 
untuk berdiskusi. 
g. Grup utama tersebut mulai bertindak untuk membuat organisasi dengan 
mengumpulkan dana, incorporating, lokasi, bangunan. 
h. Pada posisi ini orang lain dibawa masuk ke organisasi dan sejarah mulai 
dibentuk. 
Vehchhio, (1999: 344) menyajikan faktor-faktor utama yang 
berpengaruh pada pembentukan kultur organisasional, yaitu:  
e. Kepercayaan dan nilai yang dianut pendiri organisasi, merupakan 
pengaruh kuat dalam pembentukan kultur. Kepercayaan dan nilai ini 
dapat terlihat dalam policy organisasi, program, statement internal. 
f. Norma sosial dari asal/negara, bahwa budaya setempat akan 
mempengaruhi kultur perusahaan yang ada di dalamnya. 
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g. Masalah dari adaptasi eksternal dan survival setelah adanya tantangan 
untuk perusahaan sehingga anggotanya harus menyelesaikan lewat 
kultur. 
h. Problem integrasi internal 
Sedangkan untuk menjaga kultur organisasional dapat dilakukan dengan 
berbagai cara. Vehchhio, (1999: 344) menyebutkan untuk memelihara dan 
pengembangan kultur dapat dipahami dengan mengetahui: 
f. Apa yang dianggap penting oleh manajer. 
g. Tata cara manejemen pusat  bereaksi terhadap krisis.  
h. Tipe role modelling yang diterapkan. 
i. Kriteria distribusi reward dan status. 
j. Kriteria penerimaan, mempekerjakan, dan promosi. 
Perbedaan kultur organisasional, selanjutnya dapat dianalisa pada tingkat 
unit organisasi atau sub-unit organisasi (Gordon, 1991; Hofstede, 1994 dalam 
Supomo dan Indriantoro, 1998). Tipe kultur dalam suatu perusahaan dapat 
bervariasi antara departemen atau divisi satu dengan yang lainnya.(Schein, 
1986; Hood dan Koberg, 1991 dalam Supomo dan Indriantoro, 1998). 
Vehchhio, (1999: 347-348) menyebutkan, berdasarkan penelitian 
Hofsted (1993) terdapat empat kriteria yang digunakan untuk membandingkan 
kultur yaitu: 
e. Power distance: derajat penerimaan anggota kultur terhadap distribusi 
kekuasaan yang tidak sama rata dan pentingnya menjaga jarak antara 
individu. 
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f. Avoidance of uncertainty: derajat anggota kultur beradaptasi dengan 
keadaan ambigu dan situasi yang menimbulkan kecemasan. 
g. Individualism vs collectivism: Individualism menjelaskan apakah 
anggota kultur memiliki pandangan bahwa seseorang harus mengurusi 
urusannya sendiri sedangkan collectivism pandangan bahwa anggota 
grup harus menjaga anggota lain dan loyalitas. 
h. Masculinity vs femininity 
Hofstede (1990, dalam Supomo dan Indriantoro,1998) menyatakan 
bahwa kultur organisasional dibagi kedalam enam dimensi praktis yaitu: (1). 
Proces-oriented vs Results Oriented, (2) Employee-oriented vs Job-oriented, 
(3) parachial Vs Professional, (4) Open System Vs Closed System, (5) Loose 
Control vs Tight Control, (6) Normative vs Pragmatic. Kultur organisasional 
yang mempunyai kaitan erat dengan praktek pembuatan keputusan partisipatif 
adalah dimensi kultur employee-oriented Vs job-oriented. Kultur 
organisasional berorientasi pada orang mempunyai karakteristik sebagai 
berikut: 
e.   Keputusan-keputusan yang penting lebih sering dibuat secara 
berkelompok.  
f. Lebih tertarik pada orang yang mengerjakan daripada hasil pekerjaan.  
g.    Memberikan petunjuk kerja yang jelas kepada pegawai baru.  
h. Peduli terhadap masalah pribadi pegawai. 
Kultur Organisasional berorientasi pada pekerjaan mempunyai 
karakteristik sebagai berikut: 
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e) Keputusan-keputusan yang penting lebih sering dibuat oleh individu.  
f) Lebih tertarik pada hasil pekerjaan daripada orang yang mengerjakan.  
g) Kurang memberikan petunjuk kerja yang jelas kepada pegawai baru.  
h) Kurang peduli terhadap masalah pribadi pegawai. 
M. Kerangka Pemikiran 
Penelitian ini menggunakan tiga variabel yaitu partisipasi anggaran, kultur 
organisasional, dan komitmen organisasional. Variabel dependen (variabel 
tergantung) adalah komitmen organisasional yang dipengaruhi oleh variabel bebas 
yaitu partisipasi penyusunan anggaran. Hubungan antara partisipasi penyusunan 
anggaran dan komitmen organisasional ini dipengaruhi oleh variabel moderating 
yaitu kultur organisasional. 
Partisipasi anggaran adalah proses dimana para individu, yang kinerjanya 
dievaluasi dan memperoleh penghargaan berdasarkan pencapaian target anggaran, 
terlibat dan mempunyai pengaruh dalam penyusunan target anggaran (Brownell 
dalam Supomo dan Indriantoro,1998).  
Welsch (2000: 82) menyatakan bahwa partisipasi dalam penyusunan 
anggaran akan menimbulkan komitmen yang lebih besar dari para manajer untuk 
melaksanakan dan memenuhi anggaran. 
Robins (1996) menyebutkan bahwa kultur organisasional dapat 
meningkatkan komitmen organisasional. Kultur organisasional ini dibedakan 
menjadi dua yaitu kultur dengan employee-oriented dan kultur dengan job-
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oriented , karena dua kultur ini yang berkaitan dengan pengambilan keputusan 
secara partisipatif. 
Pada kultur organisasional berorientasi pada orang (employee-oriented), 
salah satu karakteristiknya adalah keputusan cenderung diambil secara kelompok 
atau bersama dan anggaran yang disusun secara partisipatif lebih mencerminkan 
bahwa keputusan-keputusan yang penting dalam proses penyusunan anggaran 
dibuat secara kelompok dari pada individual. Sehingga pada kultur ini kesempatan 
individu berpartisipasi dalam penyusunan anggaran menjadi luas, dan hal ini akan 
meningkatkan komitmen terhadap organisasinya, sebaliknya pada kultur organsasi 
berorientasi pada pekerjaan, keputusan cenderung diambil secara individual oleh 
manajer puncak, hal ini menjadikan kesempatan bagi manajer menengah untuk 
berpartisipasi menjadi rendah sehingga komitmen terhadap organisasinyapun bisa 
rendah. Kerangka pemikiran tersebut digambarkan: 
Moderating variabel 
 
 
 
 Independen variabel          Dependen variabel 
Gambar 2.1.Pengaruh Partisipasi Penyusunan Anggaran terhadap Komitmen 
Organisasional; kultur Organisasional sebagai variabel moderating   
Kultur Organisasional  
Partisipasi Anggaran Komitmen Organisasional 
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N. Perumusan Hipotesis 
Kenis (1979) menyatakan bahwa partisipasi penganggaran adalah 
pengembangan dimana manajer berpartisipasi dalam penyiapan anggaran dan 
mempengaruhi tujuan anggaran pada pusat pertanggungjawaban. Diharapkan 
dengan partisipasi penyusunan anggaran akan mempengaruhi prestasi kerja 
dan mendorong tingginya moral kerja serta inisiatif manajer untuk mencapai 
tujuan organisasi. Tingkat keterlibatan dan pengaruh bawahan terhadap 
pembuatan keputusan dalam proses penyusunan anggaran merupakan faktor 
utama yang membedakan antara anggaran partisipatif dengan anggaran non-
partisipatif. 
Anthony dan Govindarajan (1995: 381) menyatakan bahwa dengan 
partisipasi dalam penyusunan anggaran, adanya penerimaan terhadap tujuan 
anggaran apabila dipandang sebagai kontrol personal bukan sebagai tekanan 
eksternal,maka akan menyebabkan tingginya komitmen organisasional. 
Robbins (2001: 69) mendefinisikan komitmen organisasional sebagai 
suatu keadaan seorang karyawan yang memihak pada suatu organisasi tertentu 
beserta tujuan-tujuannya dan berkeinginan untuk memelihara keanggotaan 
dalam organisasi itu. Komitmen organisasional didefinisikan pula sebagai 
seberapa jauh tingkat seorang pekerja mengidentifikasikan dirinya pada 
organisasi serta keterlibatannya dalam suatu organisasi. 
Meyer dan Allen (1991) menemukan tiga hal umum mencakup 
komitmen organisasional yaitu, affective attachment (kelekatan afektif), 
perceived cost (persepsi kerugian), dan obligation (kewajiban). Dari ketiga hal 
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umum tersebut muncul tiga komponen komitmen organisasional yaitu: 
komitmen afektif (affective commitment) yang merujuk pada keterikatan 
emosional pekerja, identifikasi, dan keterlibatan dalam organisasi. Pekerja 
dengan komitmen afektif  kuat melanjutkan keanggotaannya dalam organisasi 
karena mereka memang ingin. Komitmen kontinuan (continuance 
commitment) merujuk pada kewaspadaan bahwa gaji berhubungan dengan 
keinginan meninggalkan pekerjaan. Pekerja yang hubungannya dengan 
organisai berdasarkan komitmen kontinuan tinggal karena mereka memang 
butuh. Komitmen normatif (normative commitment) yang merefleksikan 
perasaan wajib untuk melanjutkan pekerjaan. Pekerja dengan komitmen 
normatif tinggi merasa bahwa mereka harus tinggal.  
Partisipasi merupakan salah satu pembentuk (antecedent) komitmen 
afektif (Meyer dan Allen, 1991). Hal ini mirip dengan temuan Buchanan 
(1974) yang menyatakan bahwa individu yang berpartisipasi memiliki 
keterikatan dengan tujuan dan nilai serta untuk kepentingan organisasi sendiri, 
sedangkan menurut DeCotlis dan Summer (1987); Rhodes dan Steers (1981) 
tingkat partisipasi dalam pengambilan keputusan merupakan anteseden dari 
komitmen afektif dan mereka menemukan bahwa partisipasi berhubungan 
signifikan dengan komitmen organisasional. Penelitian Burawoy (1979) serta 
Hackman dan Oldam (1980) menunjukan bahwa partisipasi dalam penyusunan 
anggaran memperbesar komitmen pada para manajer yang lebih rendah untuk 
memenuhi dan melaksanakan anggaran. Pada partisipasi anggaran manajer 
yang terlibat dalam penyusunan anggaran kinerjanya dievaluasi dan 
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memperoleh penghargaan (reward) berdasarkan pencapaian target anggaran. 
Lee (1970); Ogilvie (1986); Rhodes dan Steers (1981) dalam Meyer dan Allen 
(1991) menemukan bahwa keadilan pada distribusi reward berhubungan 
positif dengan komitmen afektif. Dalam partisipasi anggaran, manajer yang 
terlibat dievaluasi kinerjanya dan mendapatkan penghargaan (reward) 
berdasarkan capaian anggaran jadi berhubungan dengan komitmen afektif.  
Mayer dan Schoorman (1998) membagi komitmen menjadi dua tipe 
yaitu komitmen kontinuan (continuance commitment) dan (value 
commitment). Penelitian tersebut menemukan bahawa masa jabatan 
organisasi, keuntungan pensiun, pendidikan, dan umur berkorelasi tinggi 
dengan komitmen kontinuitas (continuance commitment); sedangkan 
partisipasi, prestise yang diterima, keterlibatan kerja, dan ambiguitas aturan 
yang mencakup ketidakjelasan tujuan yang ingin dicapai, berkorelasi tinggi 
dengan value commitment. Temuan ini memperkuat bahwa salah satu 
pembentuk (antecedent) dari komitmen organisasional (value commitment) 
adalah partisipasi, hal ini didukung oleh Schechter (1985) yang menemukan 
bahwa partisipasi berkorelasi positif dengan value commitment, Rhodes dan 
Steers (1981) yang menemukan bahwa partisipasi berhubungan signifikan 
dengan komitmen organisasional. Sehingga adanya partisipasi dalam 
pengambilan keputusan perusahaan akan meningkatkan komitmen 
organisasional. 
Siegel dan Marconi (1989) menyatakan salah satu manfaat dari 
partisipasi anggaran adalah partisipan akan terlibat secara ego dan tidak hanya 
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terlibat karena tuntutan pekerjaan. Hal itu akan meningkatkan moral dan 
memacu inisiatif yang lebih besar pada seluruh level manajemen. Partisipasi 
yang berarti juga meningkatkan rasa persatuan grup yang akan bertendensi 
meningkatkan kerjasama anggota grup dalam mencapai tujuan. Tujuan 
organisasi kemudian akan berkembangmenjadi kongruen/sejalan dengan 
tujuan individu. Proses ini disebut goal internalization. Kurangnya goal 
internalization dapat menimbulkan konflik antara tujuan personal individu 
dengan tujuan yang berhubungan dengan pekerjaan. Karena tujuan dan 
kebutuhan personal biasanya mendominasi diatas tujuan organisasi. 
Kurangnya goal internalization akan menurunkan moral dan produktivitas. 
Ketika orang menginternalisasikan dan menerima tujuan organisasi dan ketika 
ada persatuan grup yang tinggi maka syarat untuk efisiensi maksimal pada 
pencapaian tujuan tercukupi. 
Parsisipasi yang berati juga dihitung dengan menurunnya tekanan yang 
berhub dengan anggaran. Hal ini terjadi karena orang yang berpartisipasi 
dalam setting tujuan tahu bahwa tujuan itu beralasan dan dapat dilaksanakan. 
Parstipasi dapat mengurangi ketidakseimbangan dalam pembagian sumber 
daya diantara sub-unit organisasi. Manajer yang terlibat pada pembentukan 
tujuan akan memiliki pemahaman yang lebih tinggi mengapa sumber daya 
dialokasikan pada beberapa cara. Melalui proses negosiasi dan berbagai 
diskusi anggaran yang terjadi dalam rapat, manajer akan menjadi waspada 
akan problem rekannya pada subunit organisasi yang lain dan memiliki 
pengertian yang lebih tinggi mengenai saling ketergantungan antar 
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departemen. Sehingga masalah yang berhubungan dengan annggaran dapat 
diselesaikan.  
Merchant (1981) meneliti bagaimana perbedaan pada level sistem 
anggaran perusahaan berhubungan dengan ukuran perusahaan, 
keanekaragaman, dan derajat desentralisaasi, dan bagaimana pilihan yang 
berbeda dalam desain sistem dan penggunaannya berhubungan dengan 
performa perusahaan dan motivasi manajer serta sikap. Penelitian tersebut 
menunjukkan bahwa anggaran sebagai bagian dari strategi kontrol perusahaan 
yang berhubungan dengan konteks perusahaan. Salah satu temuannya adalah 
kepentingan yang lebih tinggi pada pencapaian rencana anggaran. Salah satu 
fungsi anggaran adalah menginformasikan unit organisasi mengenai maksud 
unit organisasi yang lain dan perusahaan. Jika tujuan anggaran disejajarkan 
dengan komitmen organisasi jumlah pengecualian dari rencana lebih rendah. 
Wallace (1995) mengatakan bahwa partisipasi yang lebih besar akan 
menghasilkan komitmen yang besar pula. Welsch (2000: 82) menyatakan 
bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran akan menimbulkan komitmen 
yang lebih besar dari para manajer untuk melaksanakan dan memenuhi 
anggaran. Adanya tanggung jawab yang besar untuk melaksanakan dan 
memenuhi anggaran ini dapat meningkatkan komitmennya terhadap 
organisasi. Sehingga adanya partisipasi dalam penyusunan anggaran 
perusahaan akan meningkatkan komitmen organisasionalnya. Oleh karena itu 
dapat disusun hipotesis yang pertama sebagai berikut: 
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H1 :  Partisipasi yang tinggi dalam penyusunan anggaran akan 
meningkatkan komitmen organisasional. 
Kultur organisasional merupakan seperangkat asumsi-asumsi, 
keyakinan-keyakinan, nilai-nilai dan persepsi yang dimiliki para anggota 
kelompok dalam suatu organisasi yang membentuk dan mempengaruhi sikap 
dan perilaku kelompok yang bersangkutan (Schein 1986; Hofstede 1980; 
Sachmann; 1992; Meschi dan Roger 1995; dalam Supomo dan 
Indriantoro,1998). 
Luthans (2000: 550-553) menjelaskan didalam kultur organisasional 
terdapat kultur dominan, dan subkultur. Kultur dominan adalah sekelompok 
nilai yang dianut oleh mayoritas dari anggota organisasi. Kultur organisasional 
dapat mempunyai pengaruh yang bermakna pada sikap dan perilaku anggota-
anggota organisasi.  
Kultur organisasional dalam penelitian ini dibedakan menjadi dua yaitu 
kultur dengan berorienatasi orang (employee-oriented) dan kultur dengan 
berorientasi pekerjaan (job-oriented). Pada Kultur organisasional berorientasi 
orang: keputusan-keputusan yang penting lebih sering dibuat secara 
berkelompok, lebih tertarik pada orang yang mengerjakan daripada hasil 
pekerjaan, memberikan petunjuk kerja yang jelas kepada pegawai baru, peduli 
terhadap masalah pribadi pegawai. Pada kultur organisasional berorientasi 
pada pekerjaan mempunyai karakteristik sebagai berikut, keputusan-keputusan 
yang penting lebih sering dibuat oleh individu, lebih tertarik pada hasil 
pekerjaan daripada orang yang mengerjakan, kurang memberikan petunjuk 
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kerja yang jelas kepada pegawai baru. kurang peduli terhadap masalah pribadi 
pegawai 
Kultur organisasional mempunyai pengaruh terhadap perilaku, cara kerja 
dan motivasi para manajer dan bawahannya untuk mencapai kinerja 
organisasional (Holmes dan Marsden, 1996 dalam Supomo dan 
Indriantoro,1998). 
Ghozali dan Cahyono (2001) meneliti pengaruh jabatan, budaya 
organisasional, konflik peran terhadap hubungan kepuasan kerja dengan 
komitmen organisasi. Salah satu hasil penelitiannya menunjukan bahwa 
budaya organisasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap komitmen 
organisasi. 
Luthans (2000: 550-553) menjelaskan lebih lanjut bahwa organisasi 
dapat dikategorikan menjadi kuat dan lemah. Faktor utama penilaian misalnya 
manajer, kultur, leadership, nilai, saling berbagi (sharedness). dan intensitas. 
Sharedness merupakan derajat anggota organisasi mempunyai nilai utama 
yang sama. Intensitas adalah derajat komitmen anggota terhadap nilai utama. 
Sharedness dipengaruhi oleh orientasi dan reward. Orientasi dilakukan pada 
karyawan baru mengenai filosofi perusahaan dan metode operasional. Hal ini 
menunjukan bahwa organisasi tersebut memberikan arahan, petunjuk yang 
jelas bagi karyawan baru, dan itu merupakan karakteristik dari kultur 
organisasional berorientasi pada orang. Orientasi ini terus berlanjut selama 
bekerja. Reward seperti kenaikan gaji, penghargaan, promosi diberikan pada 
karyawan yang menunjukkan prestasi sesuai nilai yang dianut perusahaan. 
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Derajat intensitas merupakan hasil dari struktur reward. Ketika karyawan 
merasa mereka akan mendapat reward jika melakukan pekerjaan sesuai aturan 
perusahaan maka akan menaikan komitmen mereka. 
Robins (1996: 292) menyatakan dalam budaya kuat, nilai inti organisasi 
itu dipegang secara intensif dan dianut bersama-sama secara meluas. Makin 
banyak anggota yang menerima nilai-nilai inti maka makin besar komitmen 
mereka. Tingkat kebersamaan (Sharedness) dan intensitas meningkatkan 
perilaku yang positif. Kebersamaan (sharedness) merupakan salah satu ciri 
dari kultur organisasi berorientasi orang. Kebersamaan dapat meningkatkan 
loyalitas, komitmennya terhadap organisasi, kesetiaan mereka, dan 
mengurangi kecenderungan karyawan untuk meninggalkan organisasi. 
Penelitian dari Forrel dan Rusbult (1981) dalam Meyer dan Allen (1991) 
menyatakan komitmen kontinuan ini berhubungan dengan kemungkinan 
seorang pekerja akan meninggalkan organisasi dan terlibat perasaan 
keterikatan psikologis.  
Kultur organisasional membawa suatu rasa identitas bagi anggota-
anggota organisasi serta mempermudah timbulnya komitmen pada sesuatu 
yang lebih luas daripada kepentingan diri individual seseorang ( Robins 1996: 
294). Lebih lanjut dijelaskan bahwa kultur organisasional dengan 
memperhatikan kebutuhan karyawan termasuk adanya pelatihan-pelatihan, 
sosialisasi, akan meningkatkan keinginan untuk tinggal di organisasi tersebut. 
Sosialisasi adalah proses yang mengadaptasikan para karyawan pada budaya 
organisasi. Proses ini berdampak pada produktifitas kerja, komitmen pada 
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tujuan organisasi, dan pada akhirnya keputusan untuk tetap di organisasi. 
Kultur organisasional seperti itu merupakan kultur organisasional berorientasi 
pada orang (employee-oriented). Keinginan tinggal dalam organisasi 
merupakan bentuk dari komitmen organisasional. 
Wiener (1992) dalam Mayer dan Allen (1991) menyarankan bahwa 
untuk membentuk normative commitment bisa berasal dari kultur 
organisasional. Komitmen normatif dapat berkembang ketika suatu organisasi 
memberi peluang kepada bawahan untuk bergerak lebih bebas. 
Pernyataan-pernyataan tersebut memperlihatkan bahwa kultur 
organisasional berpengaruh pada komitmen organisasional, dan cenderung 
pada kultur organisasional berorientasi orang. Oleh karena itu hipotesis kedua 
dalam penelitian ini adalah: 
H2 :Kultur organisasional berorientasi orang akan meningkatkan 
komitmen organisasional. 
Supomo dan Indriantoro (1998) meneliti pengaruh struktur dan kultur 
organisasional terhadap keefektifan anggaran partisipatif dalam peningkatan 
kinerja manajerial. Dalam penelitiannya, interaksi antara partisipasi anggaran 
dan kultur organisasional menunjukan pengaruh positif dan signifikan 
terhadap hubungan antara partisipasi dengan kinerja manajerial, sehingga 
salah satu hasil penelitiannya mengemukakan bahwa partisipasi anggaran 
yang tinggi dalam penyusunan anggaran akan mempunyai pengaruh positif 
terhadap kinerja manajerial pada kultur organisasional yang berorientasi pada 
orang, dan mempunyai pengaruh negatif pada kultur organisasional yang 
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berorientasi pada pekerjaan. Hal serupa ditemukan oleh Poerwati (2002) yang 
meneliti tentang pengaruh partisipasi penyusunan anggaran terhadap kinerja 
manajerial dengan budaya organisasi dan motivasi sebagai vaiabel moderating 
pada perusahaan manufaktur di Indonesia. Hasil penelitian Poerwanti (2002) 
salah satunya menyatakan bahwa semakin tinggi tingkat kesesuaian antara 
partisipasi penyusunan anggaran dan budaya organisasi orientasi pada orang, 
semakin tinggi kinerja manajerial. Penelitian Salim (2002) menguji pengaruh 
partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial dengan kultur organisasional 
sebagai variabel moderating pada perusahaan manufaktur wilayah eks-
karisidenan Surakarta, menemukan bahwa kultur organisasional dapat 
memoderasi pengaruh partisipasi anggaran terhadap komitmen organisasional. 
Interaksi antara kultur organisasional dan partisipasi anggaran berpengaruh 
positif dan signifikan terhadap komitmen organisasi.  
Anggaran yang disusun secara partisipatif lebih mencerminkan bahwa 
keputusan-keputusan yang penting dalam proses penyusunan anggaran dibuat 
secara kelompok dari pada individual. Welsch (1988 dalam Rosidi, 2000) 
berpendapat bahwa partisipasi manajer tingkat menengah dan bawah dalam 
proses penyusunan anggaran akan memberikan manfaat untuk menumbuhkan 
komitmen yang besar kepada para manajer untuk melaksanakan dan 
memenuhi anggaran. 
Pada kultur organisasional berorientasi pada orang (employee-oriented), 
salah satu karakteristiknya adalah keputusan cenderung diambil secara 
kelompok atau bersama. Sehingga pada kultur ini kesempatan individu 
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berpartisipasi dalam penyusunan anggaran menjadi luas, dan hal ini akan 
meningkatkan komitmen terhadap organisasinya. 
Pada kultur organsasi berorientasi pada pekerjaan, keputusan cenderung 
diambil secara individual oleh manajer puncak, hal ini menjadikan 
kesempatan bagi manajer menengah untuk berpartisipasi menjadi rendah 
sehingga komitmennya terhadap organisasinyapun bisa rendah 
Dari uraian tersebut tampak bahwa interaksi antara partisipasi anggaran 
dan kultur organisasional berpengaruh terhadap peningkatan komitmen 
organisasional. Oleh karena itu dapat dinyatakan hipotesis yang ketiga sebagai 
berikut 
H3 : Partisipasi anggaran akan mempunyai pengaruh positif terhadap 
komitmen organisasional, pada kultur organisasional berorientasi 
orang, dan akan mempunyai pengaruh negatif pada kultur 
organisasional berorientasi pekerjaan.  
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BAB III 
METODE PENELITIAN 
M. Ruang Lingkup Penelitian 
Penelitian ini menggunakan pendekatan survei melalui pengujian hipotesis.. 
Pendekatan survei ini dilakukan dengan memberikan kuesioner secara langsung 
kepada manajer non-pengurus yang bekerja pada koperasi mahasiswa. Wilayah 
penelitian meliputi kota Surakarta, kabupaten Sukoharjo, kabupaten Karanganyar, 
kabupaten Sleman, kabupaten Bantul dan kota Yogyakarta.  
Keenam wilayah tersebut dipilih karena wilayah tersebut terdapat banyak 
perguruan tinggi dan pada umumnya perguruan tinggi memiliki koperasi 
mahasiswa. Disamping itu keenam wilayah tersebut memiliki latar belakang 
sejarah kultur yang serupa. Hal ini penting untuk mengeliminasi faktor kultur 
eksternal dari organisasi. Selain itu sampel penelitian yang diambil lebih bersifat 
homogen sehingga diharapkan hasil dari penelitian ini lebih dapat mewakili 
keadaan yang sebenarnya. 
Pengujian hipotesis dilakukan untuk membuktikan hubungan antara variabel 
sesuai dengan model penelitian yang digunakan (Sekaran, 2000 : 127). Pengujian 
hipotesis ini dilakukan dengan menggunakan alat uji statistik yang sesuai dengan 
model, yaitu model regresi berganda.  
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N. Populasi, Kriteria Responden dan Sampel 
Populasi berkaitan dengan seluruh grup, kejadian, atau segala sesuatu yang 
berkaitan dengan masalah yang sedang diselidiki (Sekaran, 2000: 266). 
Populasi dari penelitian adalah koperasi mahasiswa di kota Yogyakarta, 
kabupaten Sleman, kabupaten Bantul yang tergabung dalam Himpunan Koperasi 
Mahasiswa Yogyakarta; dan koperasi mahasiswa di kota Surakarta, kabupaten 
Karanganyar dan kabupaten Sukoharjo yang tergabung dalam Forum Komunikasi 
Koperasi Mahasiswa Indonesia, serta proses penyusunan anggaran koperasi 
tersebut menggunakan metode bottom up atau participation approach. 
Alasan pembatasan pada wilayah tersebut, adalah karena mempunyai latar 
belakang budaya yang mirip. Disamping itu perguruan tinggi cukup banyak 
didaerah tersebut serta untuk membatasi luasnya penelitian mengingat terbatasnya 
waktu, tenaga, dan biaya. 
Alasan pemilihan koperasi mahasiswa yang tergabung dalam Himpunan 
Koperasi Mahasiswa Yogyakarta atau Forum Komunikasi Koperasi Mahasiswa 
Indonesia, adalah karena alamat yang jelas dan koperasi mahasiswa tersebut aktif 
dalam gerakan koperasi Indonesia. 
Alasan dalam pemilihan bottom up / participation approach sebagai metode 
penyusunan anggaran adalah karena permasalahan yang diangkat dalam penelitian 
ini berkaitan dengan anggaran partisipasi, dan bila koperasi menggunakan metode 
tersebut, maka manajer menengah dapat berperan atau berpartisipasi dalam 
penyusunan anggaran koperasi.  
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Sampel merupakan bagian dari populasi yang terdiri dari elemen-elemen 
yang diharapkan memiliki karakteristik yang mewakili populasinya (Sekaran, 
2000: 267). Dalam penelitiaan ini peneliti mendatangi, setiap koperasi mahasiswa 
yang memenuhi kriteria, kemudian peneliti bertatap muka dan membeikan secara 
langsung kuesioner kepada manajer yang memenuhi kriteria sebagai responden 
disetiap koperasi mahasiswa sebagai upaya untuk mengurangi respon bias.  
Subyek merupakan anggota tunggal dari sampel. Dari setiap subyek, peneliti 
mengharapkan responden (satuan analisa) dengan kriteria : 
3. Satuan analisa (responden) adalah manajer non-pengurus koperasi 
mahasiswa. Manajer adalah tenaga khusus yang diangkat oleh pengurus, 
mempunyai kecakapan dan kemampuan dibidang usaha untuk memimpin 
usaha koperasi dengan mengkoordinir seluruh karyawan yang melaksanakan 
usaha tersebut, memiliki bawahan dan atasan, serta tidak menjabat sebagai 
pengurus. Alasannya menjadikan manajer sebagai responden karena dalam 
patisipasi anggaran manajer memiliki peran cukup besar dalam penyusunan 
anggaran dan pelaksanaan anggaran. Disamping itu kinerja manajer tersebut 
salah satunya dievaluasi berdasarkan data anggaran. 
4. Manajer telah menduduki jabatan sebagai manajer/kepala unit usaha 
minimal satu tahun. Alasannya, agar responden yang menjadi satuan analisa 
telah mempunyai pengalaman dalam menyusun anggaran yang menjadi 
tanggungjawabnya. 
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O. Metode Pengumpulan Data  
Pengumpulan data dapat dilakukan dengan berbagai cara dengan 
keuntungan dan kekurangan yang dimiliki. Cara-cara pengumpulan data meliputi 
wawancara baik tatap muka, lewat telepon, dengan menggunakan media 
elektronik, maupun dengan menggunakan bantuan komputer; dengan kuesioner; 
observasi, dan berbagai motivation techniques yang lain (Sekaran, 2000).  
Pengumpulan data pada penelitian ini dilakukan dengan cara memberikan 
kuesioner pada responden secara langsung (tatap muka). Kuesioner adalah 
sekumpulan pertanyaan tertulis dan responden mencatat/menjawabnya, metode ini 
dipilih karena peneliti dapat mengetahui dengan pasti apa yang diperlukan dan 
bagaimana mengukur variabel (Sekaran, 2000). Tujuan pokok pembuatan 
kuesioner adalah untuk (a) memperoleh informasi yang relevan dan tujuan survei, 
dan (b) memperoleh informasi dengan reliabilitas dan validitas setinggi mungkin 
(Singarimbun dan Effendi, 1989:175). 
Pemberian kuesioner kepada responden dapat dilakukan secara perorangan, 
dikirimkan lewat pos kepada responden (mail questionnaires), atau 
didistribusikan secara elektronis (Sekaran, 2000). Penelitian ini menggunakan 
metode perorangan atau tatap muka langsung Pemberian kuesioner secara 
langsung ini dilakukan dengan tujuan agar responden tersebut benar-benar telah 
memenuhi kriteria yang ditetapkan. Selain itu dimungkinkan terjadi interaksi 
langsung antara peneliti dan responden sehingga peneliti dapat menjelaskan hal-
hal yang perlu disampaikan diawal kepada responden. Dengan menggunakan 
metode ini diharapkan pula dapat mengeliminasi respon bias dari responden dan 
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dapat dimungkinkan untuk terjadi komunikasi antara responden dan peneliti 
sehingga responden benar-benar paham atas jawaban yang diberikannya. 
Kemudian diambil secara langsung pula sebagai cara untuk mengatasi tingkat 
pengembalian kuesioner. 
Terdapat dua tipe pertanyaan dalam penelitian ini, yaitu tipe isian dan tipe 
pilihan. Untuk data yang berhubungan dengan identitas koperasi, digunakan 
pertanyaan tipe isian dan tipe pilihan. Untuk data yang berhubungan dengan 
variabel-varibel penelitian. digunakan pertanyaan tipe pilihan. 
P. Sumber Data 
Dalam Penelitian ini, terdapat dua data yaitu data primer dan data sekunder. 
Data primer yaitu data yang diperoleh dari survei yang dilakukan dengan 
memberikan kuesioner pada responden. Data sekunder adalah informasi yang 
diperoleh dari pihak lain (Sekaran, 2000: 255). Data sekunder yang digunakan 
dalam penelitian ini adalah daftar anggota Himpunan Koperasi Mahasiswa 
Yogyakarta, dan daftar anggota Forum Komunikasi Koperasi mahasiswa 
Indonesia wilayah Surakarta. 
Q. Variabel Penelitian 
1. Partisipasi Penyusunan Anggaran 
Partisipasi dalam penyusunan anggaran merupakan proses dimana para 
individu yang kinerjanya dievaluasi dan memperoleh penghargaan 
berdasarkan pencapaian target anggaran, terlibat dan mempunyai pengaruh 
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dalam penyusunan target anggaran (Brownell pada Supomo dan 
Indriantoro,1998). Partisipasi dalam penyusunan anggaran berkaitan dengan 
seberapa jauh keterlibatan manajer di dalam menentukan atau menyusun 
anggaran yang ada dalam departemen atau bagiannya, baik secara periodik 
maupun tahunan (Riyadi, 2000). 
Partisipasi manajer menengah dalam penyusunan anggaran dilihat antara 
lain dari banyaknya anggaran yang ikut disusun tanpa melihat jumlah maupun 
jenis anggaran, sering dimintai pendapat atau usulan tentang anggaran oleh 
atasan, pengaruh terhadap anggaran akhir, sering dimintai pendapat ketika 
revisi anggaran dibuat, pentingnya sumbangan/partisipasinya terhadap 
anggaran. Untuk mengukur keterlibatan dan pengaruh seorang manajer atau 
bawahan dalam proses penyusunan anggaran, digunakan instrumen yang 
dikembangkan oleh Milani (1975) dalam Yuwono (1999).Ada enam butir 
pertanyaan yang dipakai untuk mengukur partisipasi dengan menggunakan 
skala Likert tujuh poin, dimana skala rendah (poin1) menunjukkan partisipasi 
tinggi, sedangkan skala tinggi (poin 7) menunjukkan partisipasi yang rendah. 
Instrumen ini mencakup 6 hal yaitu : 
g. Kegiatan yang sedang dilakukan pada penyusunan anggaran / 
keikutsertaan dalam penyusunan anggaran.  
h. Pernyataan permintaaan tentang anggaran.  
i. Kategori atasan dalam merevisi anggaran.  
j. Persepsi manajer dalam pengaruhnya terhadap partisipasi penyusunan 
anggaran.  
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k. Pandangan mengenai kontribusi yang diberikan terhadap anggaran. 
l. Permintaan pendapat dari atasan pada saat anggaran dibuat. 
2. Komitmen Organisasional 
Komitmen organisasional dipandang sebagai dorongan dari dalam diri 
individu untuk berbuat sesuatu agar dapat menunjang keberhasilan organisasi 
sesuai dengan tujuan dan lebih mengutamakan kepentingan organisasi 
(Daliener dalam Darlis, 2000). 
Variabel ini diukur dengan instrumen organizational commitment 
questionare (OCQ) yang dikembangkan oleh Mowday (1979) seperti yang 
digunakan oleh Yuwono (1999) dengan sedikit memodifikasi pertanyaan yang 
disesuaikan dengan koperasi mahasiswa. OCQ adalah butir pertanyaan yang 
digunakan untuk mengukur loyalitas identifikasi dan keterlibatan karyawan 
(anggota organisasi) terhadap kesuksesan organisasi. 
Responden diminta untuk menjawab sembilan pertanyaan dengan 
memilih satu nilai dalam skala likert dari skala 1 sangat tidak setuju sampai 
dengan 5 sangat setuju.  
3. Kultur Organisasional 
Kultur merupakan keseluruhan pola pemikiran perasaan dan tindakan 
dari suatu kelompok sosial yang membedakan dengan kelompok sosial 
lainnya (Hofstede pada Supomo dan Indriantoro,1998). Pada tingkat 
organisasional kultur merupakan seperangkat asumsi-asumsi, keyakinan-
keyakinan, nilai-nilai dan persepsi yang dimiliki para anggota kelompok 
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dalam suatu organisasi yang membentuk dan mempengaruhi sikap dan 
perilaku kelompok yang bersangkutan. (Schein, 1986; Hofstede 1980; 
Sachmann, 1992; Meschi dan Roger, 1995, dalam Supomo dan Indriantoro, 
1998).  
Kultur organisasional yang mempunyai kaitan erat dengan praktik 
pembuatan keputusan partisipatif adalah dimensi kultur employee-oriented Vs 
Job-oriented (Hofstede, 1990 dalam Supomo dan Indriantoro,1998). Variabel 
ini diukur dengan menggunakan instrumen yang dikembangkan oleh Supomo 
dan Indriantoro (1998) berdasarkan hasil analisis faktor-faktor yang digunakan 
Hofstede, et al, (1990). Ada delapan butir pertanyaan yang dipakai untuk 
mengukur kultur organisasional dengan menggunakan skala lima poin, dimana 
skala rendah (poin1) menunjukkan orientasi pada orang, sedangkan skala 
tinggi (poin 5) menunjukkan orientasi pada pekerjaan. Sebelum melakukan 
pengujian data, skala jawaban responden perlu direcode. Setelah direcode 
jawaban dengan skala terendah (1) diberi score tertinggi (5), sehingga score 
tinggi menunjukan kultur organisasional berorientasi orang, dan score rendah 
menunjukan kultur organisasional berorientasi pekerjaan. 
R. Teknik Pengujian Data 
Sebelum dilakukan pengujian hipotesis, dalam penelitian ini dilakukan 
pengujiian instrumen dengan tujuan memastikan data yang ada dapat diolah 
dengan baik. Data dikatakan baik jika data tersebut mempunyai tingkat validitas 
dan reliabilitas yang tinggi oleh sebab itu terlebih dahulu dilakukan pengujian 
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data (goodness of data) untuk mengetahui validitas dan reliabilitas sebuah data. 
Sebelum melakukan pengujian hipotesis perlu juga dilakukan pengujian untuk 
mendeteksi ada tidaknya penyimpangan terhadap asumsi klasik atas persamaan 
regresi berganda yang digunakan. Uji asumsi klasik yang digunakan dalam 
penelitian ini adalah: uji normalitas, uji heteroskedastisitas, uji autokorelasi, uji 
multikolinearitas. 
Untuk menguji hipotesis menggunakan model regresi berganda (multiple 
regression analysis), dengan melihat nilai t (t-statistik), dan Nilai Fnya. Kesolidan 
persamaan regresi yang digunakan dapat dilihat dari koefisien determinasi (R2).  
1. Pengujian Instrumen  
a. Uji Validitas 
Validitas merupakan kemampuan dari skala untuk mengukur konsep 
yang diharapkan (Sekaran, 2000). Pendekatan yang digunakan dalam 
penelitian ini adalah pendekatan construct validity. Uji validitas konstruk 
digunakan untuk mengetahui apakah instrumen yang digunakan dalam 
penelitian ini mengukur sesuatu yang harus diukur (Supomo dan 
Indriantoro, 1998). Construct validity ditunjukkan oleh koefisien korelasi 
antar skor yang diperoleh pada masing-masing pertanyaan dengan skor 
totalnya. Menurut Singarimbun (1987), untuk mengetahui sebuah instrumen 
memiliki validitas konstruk maka dapat dilihat pada koefisien korelasi. 
Koefisien korelasi yang tinggi merupakan indikasi bahwa alat ukur yang 
digunakan mempunyai validitas.  
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Pengujian validitas setiap butir pertanyaan dilakukan dengan 
menghitung korelasi product moment antara skor satu butir dengan skor total 
dengan rumus: 
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Keterangan: 
rxy : Koefisien korelasi 
Y : Skor total 
X : Skor butir 
N : Jumlah responden 
Jika koefisien korelasi (rxy) nilainya lebih tinggi dari nilai kritik pada 
tingkat signifikansi tertentu maka pernyataan tersebut memiliki validitas 
konstruk. Jika koefisien korelasi negatif maka pernyataan tersebut 
bertentangan dengan pernyataan lain. Dengan mempergunakan instrumen 
penelitian yang mempunyai validitas tinggi maka hasil penelitian akan 
mampu menjelaskan masalah penelitiannya sesuai dengan keadaan atau 
kejadian sebenarnya (Soepomo, 1997). 
c. Uji Reliabilitas 
Reliabilitas adalah indeks yang menunjukkan sejauh mana suatu alat 
pengukur dipakai dua kali untuk mengukur gejala yang sama dan hasil 
pengukuran yang diperoleh relatif konsisten, maka alat tersebut reliabel 
(Singarimbun, 1989:140). Pengujian reliabilitas dalam penelitian ini adalah 
uji konsistensi internal yang dinyatakan dalam cronbach alpha. Instrumen 
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yang dipakai dalam variabel tersebut dikatakan andal (reliabel) apabila 
memiliki cronbach’s alpha lebih dari 0,60 (Nunnaly, 1978 dalam Riyadi, 
2000). Tehnik estimasi reliabilitas yang digunakan adalah tehnik cronbach’s 
alpha yang rumusnya adalah sebagai berikut: 
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Keterangan: 
rII : Reliabilitas instrumen 
K : Banyaknya butir pertanyaan 
Sσ. b2 : Jumlah-varians-butir 
σ. t2 : Varians-total 
2.  Uji Asumsi Klasik  
d. Uji Normalitas 
Uji normalitas digunakan untuk mengetahui kepastian sebaran data 
yang diperoleh memenuhi syarat-syarat normalitas. Dalam penelitian ini uji 
normalitas yang digunakan adalah uji Kolmogorov-Smirnov. Dengan uji ini 
dapat diketahui apakah distribusi nilai-nilai sampel yang teramati 
terdistribusi secara normal.  
Kriteria yang digunakan adalah pengujian dua arah (two-tailed test) 
yaitu dengan membandingkan nilai p yang diperoleh dengan taraf 
signifikansi (a) yang telah ditentukan, apabila p>a maka data terdistribusi 
normal dan apabila p<a maka data tidak terdistribusi normal. Dalam 
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Penelitian ini menggunakan tingkat signifikan (a) 0,05, oleh karena itu jika 
p > 0,05 maka data terdistribusi secara normal. 
e. Uji Heteroskedastisitas 
Menurut Mirer (1995) heteroskedasticity adalah situasi dimana standar 
deviasi dari gangguan adalah tidak sama untuk semua observasi. Situasi 
heteroskedasticity akan menyebabkan penafsiran koefisien regresi menjadi 
tidak efisien. Hasil taksiran dapat menjadi kurang dari semestinya, melebihi 
dari semestinya, atau menyesatkan (Arief, 1993). Ini kebanyakan muncul 
dalam analisa data cross-section yang mewakili berbagai ukuran data. 
Prosedur dalam pengujian ini: 
i. Menentukan nilai t tabel untuk tingkat signifikansi (α : 0,05).  
ii. Membandingkan hasil pengujian dengan kriteria sebagai berikut: 
 Apabila, -ttabel£thitung£t tabel, maka tidak terjadi heteroskedastisitas 
 Apabila, thitung>ttabel atau thitung<-ttabel, maka terjadi heteroskedastisitas.. 
f. Uji Autokorelasi 
Autokorelasi adalah adanya korelasi antar anggota-anggota dari 
serangkaian pengamatan Autokorelasi merupakan kasus khusus dari 
korelasi. Kalau korelasi menunjukkan hubungan antara dua atau lebih 
variabel yang berbeda, maka autokorelasi menunjukkan hubungan antara 
nilai-nilai yang berurutan dari variabel yang sama. 
Arief (1993: 41), akibat adanya autokorelasi terhadap penaksiran 
regresi adalah error term akan diperoleh lebih rendah daripada semestinya 
 cxxx 
sehingga R2 menjadi lebih tinggi dari yang seharusnya dan pengujian 
hipotesis dengan menggunakan t-statistik dan f-statistik akan menyesatkan.  
Menurut Mirer (1995) pengujian autokorelasi dapat dilakukan dengan 
Durbin-Watson test dengan formula : 
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dengan : 
n = jumlah observasi  
nilai d dari 0 sampai 4 
Pada penelitian ini untuk mengetahui adanya autokorelasi 
menggunakan konsep yang ditulis oleh Arief (1993) yaitu membandingkan 
hasil pengujian dengan kriteria sebagai berikut: 
vii. Apabila 0<d hitung < d1, berarti ada autokorelasi positif 
viii. Apabila 4-du < d hitung < 4-d1, berarti tidak ada kesimpulan 
ix. Apabila d1 < d hitung < du, berarti tidak ada kesimpulan 
x. Apabila 4-d1 < d hitung < 4, berarti ada autokorelasi negatif 
xi. Apabila du < d hitung < 2, berarti tidak ada autokorelasi 
xii. Apabila 2 < d hitung <4-du , berarti tidak ada autokorelasi 
d. Uji Multikolinearitas 
Multikoliniearitas adalah suatu keadaan dimana variabel-variabel 
independen dalam persamaan regresi berganda memiliki hubungan yang 
kuat satu sama lain. Multikolinearitas dapat menyebabkan variabel-variabel 
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independen menjelaskan varians yang sama dalam pengestimasian variabel 
dependen. 
Hair et al. (1998: 143), ekspresi hubungan antara dua variabel 
independen (collinearity) atau lebih (multicollinearity) dikatakan erat / 
sempurna jika koefisisen korelasinya = 1, sebaliknya dikatakan tidak 
berhubungan sama sekali jika koefisien korelasinya = 0. 
Akibat adanya multicollinearity adalah koefisien-koefisien regresi 
menjadi tidak dapat ditaksir dan nilai standar error setiap koefisien regresi 
menjadi tak terhingga (Arief, 1993: 23). 
Hair et al. (1998: 218-219), cara untuk mendeteksi adanya 
multicollinearity adalah dengan melihat VIF (Varians Inflationary Factor) 
dalam setiap variabel independen, bila lebih besar dari 10 maka terlihat 
gejala multikolinearitas. Penelitian ini menggunakan metode ini.  
3. Teknik Pengujian Hipotesis 
Untuk menguji hipotesis dalam penelitian ini menggunakan model 
regresi berganda (multiple regression analysis) dengan melihat nilai t (t-
statistik), dan nilai F nya. Pengolahan data dibantu dengan program SPSS. 
Model regresi berganda digunakan karena penelitian ini terdiri dari satu 
variabel tergantung (dependen) dan terdiri dari beberapa variabel bebas 
(independen) (Sekaran, 2000 : 407). 
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d. Nilai (t-statistik). 
Untuk membuktikan bahwa koefisien regresi suatu model regresi itu 
secara statistik signifikan atau tidak, dapat dilihat dari nilai t-statistiknya 
(Arief, 1993:9). Nilai t (t-statistik) menunjukan apakah variabel bebas 
(independen) secara individual (parsial) mempengaruhi variabel 
tergantungnya (dependen).  
3) Hipotesis yang diuji adalah: 
a) H01 : β1 = 0, variabel partisipasi anggaran tidak berpengaruh 
terhadap variabel komitmen organisasional. 
 Ha1 : β1 ≠ 0, variabel partisipasi anggaran berpengaruh terhadap 
variabel komitmen organisasional 
b) H02 : β2 = 0, variabel kultur organisasional tidak berpengaruh 
terhadap variabel komitmen organisasional. 
 Ha2 : β2 ≠ 0, variabel kultur organisasional berpengaruh terhadap 
variabel komitmen organisasional. 
c) H03 : β3 = 0 , variabel interaksi partisipasi anggaran dengan kultur 
organisasional tidak berpengaruh terhadap variabel komitmen 
organisasional. 
 Ha3 : β3 ≠ 0, variabel interaksi partisipasi anggaran dengan kultur 
organisasional berpengaruh terhadap variabel komitmen 
organisasional. 
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4) Kriteria pengujian 
f) Jika nilai t > nilai t berdasarkan suatu level of significance (ttabel pada 
0,025, df 26), variabel bebas (independen) berpengaruh positif 
terhadap variabel tergantung (dependen). Jika Nilai –t<-ttabel, variabel 
bebas (independen) berpengaruh negatif terhadap variabel tergantung 
(dependen). 
g) Jika -ttabel < nilai t < ttabel , maka variabel bebas (independen) tidak 
berpengaruh terhadap variabel tergantung (dependen). 
h) Jika koefisien regresi (β1) menunjukan nilai negatif dan signifikan, 
maka partisipasi yang tinggi dalam penyusunan anggaran akan 
meningkatkan komitmen organisasional, karena score rendah 
partisipasi menunjukan partisipasi tinggi, sedangkan score tinggi 
komitmen menunjukan komitmen organisasional tinggi. 
i)  Jika koefisien regresi (β2) menunjukan nilai positif dan signifikan, 
maka kultur organisasional berorientasi orang akan meningkatkan 
komitmen organisasional, karena score tinggi kultur organisasional 
menunjukan kultur berorientasi orang, sedangkan score tinggi 
komitmen menunjukan komitmen organisasional tinggi. 
j) Jika koefisien regresi (β3) menunjukan nilai positif dan signifikan, 
maka partisipasi anggaran akan mempunyai pengaruh positif 
terhadap komitmen organisasional pada kultur organisasional 
berorientasi orang, dan akan mempunyai pengaruh negatif pada 
kultur organisasional berorientasi, kombinasi antara skor rendah 
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pada variabel partisipasi (partisipasi tinggi) dengan skor tinggi pada 
variabel kultur organisasiional (berorientasi orang) akan 
menghasilkan perbedaan absolut yang tinggi, kombinasi ini 
diharapkan akan meningkatkan komitmen organisasional. 
Model regresi berganda yang digunakan dalam penelitiaan ini diambil 
dari Supomo dan Indriantoro (1998): 
Y = bo+b1X1+b2X2+b3 | (X1-X2) | +e 
Keterangan: 
Y   : Komitmen organisasional 
X1   : Partisipasi anggaran 
X2   : Kultur organisasional 
β0   : Konstanta 
β1   : Koefisien Regresi Partisipasi Anggaran. 
β3   : Koefisien Regresi Interaksi 
|(X1-X2)| : Nilai absolut perbedaan antara X1 dengan X2, yang 
mewakili interaksi antara partisipasi anggaran (X1) 
dengan kultur organisasional (X2).  
 
e.   Nilai F 
Nilai F digunakan untuk menyelidiki apakah variabel bebas 
(independen) secara serentak mempunyai pengaruh terhadap variabel 
tergantung (dependen) dengan tingkat signifikansi 5%. 
Untuk dapat mengetahui apakah variabel bebas (independen) secara 
serentak mempunyai pengaruh secara signifikan terhadap variabel 
tergantung (dependen) atau tidak, dapat ditentukan dengan melihat nilai F 
nya dan nilai probabilitasnya (nilai sig). 
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Jika F hitung > F tabel dan p value (probabilitas yang dicapai dalam uji 
hipotesis) < α maka dengan serentak variabel-variabel independen 
berpengaruh secara signifikan terhadap variabel dependen. 
 
f.  Nilai R2 (Goodness of Fit Estimate)  
R2 atau koefisien determinasi determinasi menunjukkan seberapa besar 
variasi dari dependen variabel dapat dijelaskan oleh variasi dari variabel 
independen. Metode ini digunakan untuk menilai proporsi total variasi 
variabel independen yang dapat dijelaskan oleh variabel-variabel 
independen. Menurut Gujarati (1995) R2 dapat diperoleh dengan formulasi:  
k
RR
-N
-N
--=
1
)1(1 22  
Keterangan : 
N : Banyaknya observasi 
K : Banyaknya variabel 
Nilai R2 terletak antara 0 dan 1, jika R2 mendekati 1 maka semakin 
besar variasi dalam variabel independen artinya semakin tepat garis regresi 
tersebut mewakili hasil observasi sebenarnya. Dalam penelitian ini. R2 yang 
digunakan adalah R2 yang telah memperhitungkan jumlah variabel bebas 
dalam suatu regresi atau disebut R2 yang telah disesuaikan (adjusted R2). 
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BAB IV 
ANALISIS DATA  
A.  Hasil Pelaksanaan Pengumpulan Data 
Penelitian ini, data primer diperoleh dengan memberikan kuesioner secara 
langsung oleh peneliti kepada para responden. Responden dalam peneltian ini 
adalah para manajer, kepala/manajer divisi/unit usaha yang bekerja pada koperasi 
mahasiswa di wilayah kota Yogyakarta, kabupaten Sleman, kabupaten Sukoharjo 
dan kota Surakarta. Mereka adalah personal yang menjadi pusat pertanggung 
jawaban dan kinerjanya salah satunya diukur dengan pencapaian anggaran di unit 
yang dipimpinnya. 
Sedangkan untuk melakukan survei, maka dibutuhkan data sekunder untuk 
mengetahui alamat yang jelas. Data sekunder yang digunakan berasal dari 
Himpunan Koperasi mahasiswa Yogyakarta tahun 2003. Jumlah Koperasi 
mahasiswa di Yogayakarta yang masih eksis dan tergabung dalam Himpunan 
Koperasi Mahasiswa Yogyakarta adalah 25 koperasi mahasiswa, yang tersebar di 
kabupaten Sleman, Kabupaten Bantul, dan kota Yogyakarta. Sedangkan data dari 
FKKMI (Forum Komunikasi Koperasi Mahasiswa Indonesia) wilayah Jateng, 
jumlah koperasi mahasiswa yang masih eksis di wilayah Surakarta berjumlah 6 
Kopma, yang ternyata secara geografis tidak hanya berada di wilayah kota 
Surakarta, namun tersebar di kabupaten Sukoharjo, kabupaten Karanganyar, dan 
kota Surakarta. 
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Setelah melakukan survai dengan cara mendatangi satu persatu koperasi 
mahasiswa dalam data tersebut dan melakukan wawancara langsung dengan 
pengurus Kopma bersangkutan, guna memastikan sistem penyusunan 
anggarannya, maka peneliti menemukan hanya 7 koperasi mahasiswa yang 
menggunkan sistem bottom-up dalam penyusunan anggarannya. Ketujuh koperasi 
mahasiswa tersebut ditunjukan pada tabel IV. 1 
TABEL IV.1 
KOPMA YANG MENGGUNAKAN PARTISIPASI ANGGARAN 
Nama Kopma Umur Kopma Domisili Kopma 
Kopma UGM 21 tahun Kota Yogyakarta 
Kopma UNY 20 tahun Kab Sleman 
Kopma IAIN Suka 20 tahun Kota Yogyakarta 
Kopma STPMD 16 tahun Kota Yogyakarta 
Kopma UAD 2 tahun Kota Yogyakarta 
Kopma UNS 20 tahun Kota Surakarta 
Kopma UMS 18 tahun Kab Sukoharjo 
Sumber: Hasil pengolahan data 
Kemudian, peneliti melakukan wawancara kepada para manajer yang 
bekerja di masing-masing koperasi mahasiswa tersebut untuk memastikan 
responden sesuai dengan kriteria yang telah ditetapkan peneliti. Dari seluruh 
Kopma yang menggunakan partisipasi anggaran, terdapat 29 manajer yang sesuai 
dengan kriteria responden yang telah ditetapkan, dan dapat menjadi responden 
dalam penelitiaan ini. Tabel IV.2 menunjukan jumlah manajer disetiap Kopma 
yang dijadikan sampel. 
Tabel IV.2 
DISTRIBUSI JUMLAH MANAJER   
Nama Kopma Jumlah Manajer %  
Kopma UGM 4 Manajer  13,79 % 
Kopma UNY 6 Manajer 20,69 % 
Kopma IAIN Suka 6 Manajer 20,69 % 
Kopma STAPMD 4 Manajer 13,79 % 
Kopma UAD 1 Manajer 3,45 % 
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Kopma UNS 6 Manajer 20,69 % 
Kopma UMS 2 Manajer 6,89 % 
Total 29 Manajer 100 % 
             Sumber: Hasil pengolahan data 
Setiap responden diminta untuk mengisi kuesioner dengan penjelasan 
terlebih dahulu oleh peneliti. Setelah diisi kuesioner diserahkan langsung oleh 
responden kepada peneliti, dengan pertimbangan untuk menjaga kerahasiaan. 
Selain itu dimungkinkan dapat terjadi interaksi langsung antara peneliti dan 
responden, hal ini berguna untuk mengatasi apabila ada butir pertanyaan yang 
kurang jelas dapat ditanyakan langsung kepada peneliti. Dari 29 kuesioner yang 
diserahkan kepada penelitin, 29 kuesioner atau 100% diisi dan datanya dapat 
dianalisis dalam penelitian ini. 
Dari 29 responden yang data kuesionernya akan dianalisis, jabatan 
responden terdiri dari: manajer administrasi dan keuangan sebanyak 2 responden, 
manajer usaha sebanyak 2 responden, manajer divisi/unit konveksi & sablonase 
sebanyak 1 responden, manajer divisi/unit wartel sebanyak 4 responden, manajer 
divisi/unit kafetaria/kantin sebayak 8 responden, manajer divisi/unit 
toko/minimarket sebanyak 6 responden, manajer divisi/unit simpan pinjam 
sebanyak 1 responden, manajer divisi/unit asrama sebanyak 1 responden, manajer 
divisi/unit foto copy sebanyak 1 responden, manajer divisi/unit LPK/LPTK 
sebanyak 1 responden, manajer divisi/unit jasa dan niaga sebanyak 1 responden, 
manajer divisi/unit pos dan travel sebanyak 1 responden. 
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TABEL IV.3 
JABATAN RESPONDEN  
Jabatan responden Jumlah Responden % 
Manajer Administrasi dan Keuangan 2 orang 6,69 % 
Manajer Usaha 2 orang 6,69 % 
Manajer Divisi/Unit Sablonase 1 orang 3,45 % 
Manajer Divisi/Unit Wartel 4 orang 13,79 % 
Manajer Divisi/Unit Kafetaria 8 orang 27,59 % 
Manajer Divisi/Unit Toko/MM  6 orang 20,69 % 
Manajer Divisi/Unit Simpan Pinjam 1 orang 3,45 % 
Manajer Divisi/Unit Asrama 1 orang 3,45 % 
Manajer Divisi/Unit Foto Copy 1 orang 3,45 % 
Manajer Divisi/Unit LPK/LPTK 1 orang 3,45 % 
Manajer Divisi/Unit Jasa dan Niaga 1 orang 3,45 % 
Manajer Divisi/Unit Pos dan Travel 1 orang 3,45 % 
Jumlah 29 Orang 100% 
Sumber: Hasil pengolahan data 
Dari 29 responden yang data kuesionernya akan dianalisis, tingkat 
pendidikan responden terdiri dari: lulusan SLTA sebanyak 17 responden, lulusan 
D1 sebanyak 2 responden, lulusan D2 sebanyak 1 responden, lulusan D3 
sebanyak 1 responden,dan lulusan S1 sebanyak 8 orang. 
TABEL IV.4 
TINGKAT PENDIDIKAN RESPONDEN 
Tingkat 
Pendidikan 
Jumlah Responden % 
SLTA 17 Orang 58,62 % 
Diploma 1 2 orang 6,69 % 
Diploma 2 1 orang 3,45 % 
Diploma 3 1 orang 3,45 % 
Strata 1 8 orang 27,59 % 
Total 29 orang 100% 
Sumber: Hasil pengolahan data 
Sedangkan masa kerja jabatan 29 responden yang data kuesionernya akan 
dianalisis, yang berkisar: antara 1-5 tahun sebanyak 22 responden, 6-10 tahun 
sebanyak 2 responden, 11 hingga 15 tahun sebanyak 3 responden, dan lebih dari 
15 tahun sebanyak 2 responden. 
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TABEL IV.5 
MASA KERJA JABATAN RESPONDEN 
Masa Kerja Jumlah 
Responden 
% 
1 hingga 5 tahun 22 orang 75,86 
6 hingga 10 tahun 2 orang 6,69 % 
11 hingga 15 tahun 3 orang 10,34 % 
Lebih dari 15 tahun 2 orang 6,69 % 
Total 29 orang 100 % 
Sumber: Hasil pengolahan data 
B. Distribusi Jawaban  Data Utama 
Pengujian hipotesis menggunakan data utama. Data utama dalam penelitian 
ini adalah score jawaban dari kuesioner partisipasi anggaran, kultur 
organisasional, dan komitmen organisasional. Hasil jawaban dari responden yang 
tertuang dalam kuesioner perlu ditabulasikan untuk mengetahui secara garis besar 
jawaban dari responden. Berikut distribusi jawaban dari score jawaban responden. 
4. Variabel Partisipasi 
Berdasarkan data yang diperoleh mengenai tingkat partisipasi manajer 
non-pengurus dalam penyusunan anggaran pada koperasi mahasiswa yang 
akan dianalisis ditabulasikan dalam tabel IV.6 
TABEL IV.6 
DISTRIBUSI JAWABAN VARIABEL PARTISIPASI ANGGARAN 
Score 1 Score 2 Score 3 Score 4 Score 5 Score 6 Score 7 TOTAL N0 
Jml % Jml % jml % jml % jml % Jml % Jml % jml % 
1 9 31,03 9 31.03 5 17.24 4 13.79 1 3.45 1 3.45 0 0 29 100 
2 7 24.13 7 24.13 11 37.93 3 10.35 1 3.45 0 0 0 0 29 100 
3 3 10.35 10 34.48 8 27.59 6 20.69 1 3.45 1 3.45 0 0 29 100 
4 6 20.69 4 13.79 7 24.13 7 24.13 3 10.35 2 6.9 0 0 29 100 
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5 7 24.13 10 34.48 7 24.13 4 13.79 0 0 1 3.45 0 0 29 100 
6 5 17.24 6 20.69 10 34.48 5 17.24 0 0 2 6.9 1 3.45 29 100 
Sumber: Hasil pengolahan data 
Setelah dilakuan penilaian, pada variabel ini semakin rendah score 
jawaban responden maka semakin tinggi tingkat partisipasinya. Dari data di 
atas menunjukkan bahwa partisipasi yang dimiliki manajer non-pengurus 
pada penyusunan anggaran cukup tinggi. Pada pertanyaan nomor satu 
mengenai keterlibatan manajer ketika anggaran sedang disusun, hanya 6,9 % 
yang memiliki skor diatas 4. Pada pertanyaan nomor dua mengenai logis 
tidaknya alasan yang diberikan oleh atasan ketika revisi anggaran dibuat, 
hanya 3.45 % yang memiliki skor diatas 4. Pada pertanyaan nomor tiga 
mengenai sering tidaknya para manajer menyatakan permintaan, pendapat 
dan usulan tentang anggaran kepada atasannya tanpa diminta, hanya 6.9 % 
yang memiliki skor diatas 4. Pada pertanyaan nomor empat mengenai 
perasaan para manajer tentang seberapa banyak pengaruh mereka yang 
tercermin dalam anggaran akhir, hanya 17.24 % yang memiliki skor diatas 
4. Pada pertanyaan nomor lima mangenai kontribusi para manajer terhadap 
anggaran yang dibuat, hanya 3.45 % yang memiliki skor diatas 4. Pada 
pertanyaan nomor enam menyenai sering tidaknya manajer meminta 
pendapat dan/atau usulan ketika anggaran sedang disusun, hanya 10.35 % 
yang memiliki skor diatas 4.  
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5. Variabel Komitmen Organisasional 
Berdasarkan data yang diperoleh mengenai tingkat komitmen manajer 
non-pengurus terhadap organisasinya pada koperasi mahasiswa yang akan 
dianalisis ditabulasikan dalam tabel berikut IV.7 
TABEL IV.7 
DISTRIBUSI JAWABAN VARIABEL KOMITMEN ORGANISASIONAL 
Score 1 Score 2 Score 3 Score 4 Score 5 N0 
Jml % Jml % jml % Jml % jml % 
1 0 0 0 0 3 10.35 10 34.48 16 55.17 
2 0 0 0 0 7 24.13 9 31.03 13 44.83 
3 0 0 2 6.9 6 20.69 14 48.28 7 24.13 
4 2 6.9 2 6.9 5 17.24 10 34.48 10 34.48 
5 0 0 2 6.9 5 17.24 10 34.48 12 41.38 
6 0 0 1 3.45 6 20.69 10 34.48 12 41.38 
7 0 0 1 3.45 7 24.13 8 27.59 13 44.83 
8 0 0 0 0 4 13.79 15 51.72 10 34.48 
9 0 0 0 0 10 34.48 9 31.03 10 34.48 
Sumber: Hasil pengolahan data 
Pada variabel ini, semakin tinggi jawaban responden maka semakin 
tinggi tingkat komitmennya. Dari data di atas menunjukkan bahwa 
komitmen organisasional yang dimiliki manajer non-pengurus pada 
organisasinya cukup tinggi. Jawaban pertanyaan pertama tentang keiinginan 
membantu kopma untuk menjadi sukses tidak ada responden yang memiliki 
skor kurang dari 3. Jawaban pertanyaan kedua tentang kebanggaan kepada  
kopma sebagai suatu perusahaan yang baik untuk bekerja, tidak ada 
responden yang memiliki skor kurang dari 3. Jawaban pertanyaan ketiga 
tentang penerimaan penugasan agar tetap bekerja pada kopma, hanya 6.9% 
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yang memiliki skor kurang dari 3. Jawaban pertanyaan keempat tentang 
sistem nilai(values) pribadi dibandingkan nilai kopma, hanya 13.79% yang 
memiliki skor kurang dari 3. Jawaban pertanyaan kelima tentang rasa 
bangga mengatakan kepada orang lain bahwa bekerja pada perusahaan ini, 
hanya 6.9% yang memiliki skor kurang dari 3. Jawaban pertanyaan keenam 
mengenai pemberian peluang dalam meningkatkan kinerja kopma, hanya 
3.45% yang memiliki skor kurang dari 3. Jawaban pertanyaan ketujuh 
mengenai perasaan pilihan untuk bekerja pada kopma ini sangat tepat 
dibandingkan dengan perusahaan lain, hanya 3.45% yang memiliki skor 
kurang dari 3 dan Jawaban pertanyaan kedelapan tentang kepedulian 
terhadap masa depan kopma dan Jawaban pertanyaan kesembilan tentang 
pilihan tempat bekerja yang tepat, tidak ada responden yang mempunyai 
skor kurang dari 3. 
6. Variabel Kultur Organsiasional 
Berdasarkan data yang diperoleh mengenai kultur organisasional 
pada koperasi mahasiswa yang akan dianalisis ditabulasikan dalam tabel 
IV.8 berikut:  
TABEL IV.8 
DISTRIBUSI JAWABAN VARIABEL KULTUR ORGANISASIONAL 
Score 1 Score 2 Score 3 Score 4 Score 5 N0 
Jml % Jml % Jml % Jml % jml % 
1 0 0 2 6.9 5 17.24 14 48.28 8 27.59 
2 4 13.79 12 41.38 7 24.13 2 6.9 4 13.79 
3 3 10.35 13 44.83 4 13.74 9 31.03 0 0 
4 9 31.03 15 51.72 4 13.79 9 31.03 0 0 
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5 5 17.24 14 48.28 2 6.9 8 27.59 0 0 
6 0 0 1 3.45 4 13.79 14 48.28 10 34.48 
7 0 0 3 10.48 8 27.59 13 44.83 5 17.24 
8 0 0 4 13.79 2 6.9 19 65.52 4 13.79 
Sumber: Hasil pengolahan data 
Pada variabel ini, setelah dilakukan recode semakin tinggi jawaban 
responden maka kultur organisasional semakin condong ke arah kultur 
organisasional berorientasi orang. Pertanyaan nomor satu mengenai kultur 
ditempat responden bekerja, keputusan-keputusan yang penting lebih sering 
dibuat oleh individu daripada dibuat secara kelompok, hanya 6.9% yang 
memiliki skor kurang dari 3. Pertanyaan nomor dua mengenai kultur 
ditempat responden bekerja, lebih tertarik pada hasil pekerjaan dari pada 
orang yang mengerjakan, sebanyak 55.17% memiliki skor dibawah 3. 
Pertanyaan nomor tiga mengenai kultur ditempat responden bekerja, 
keputusan-keputusan lebih  sering dibuat oleh manajemen puncak, sebanyak 
55.17% memiliki skor dibawah 3. Pertanyaan nomor empat mengenai kultur 
ditempat responden bekerja, para manajer cenderung mempertahankan 
pegawai yang berprestasi di departemen, sebanyak 82.76% memiliki skor 
dibawah 3. Pertanyaan nomor lima mengenai kultur ditempat responden 
bekerja, perubahan-perubahan ditentukan berdasarkan surat keputusan 
manajemen, sebanyak 65.51% memiliki skor dibawah 3. Pertanyaan nomor 
enam mengenai kultur ditempat responden bekerja, tidak memberikan 
petunjuk kerja yang jelas kepada pegawai baru, hanya 3.45% yang memiliki 
skor kurang dari 3. Pertanyaan nomor tujuh mengenai kultur ditempat 
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responden bekerja, tidak mempunyai ikatan tertentu dengan masyarakat 
sekitar, hanya 10.35% yang memiliki skor kurang dari 3.  Pertanyaan nomor 
delapan mengenai kultur ditempat responden bekerja, tidak peduli terhadap 
masalah-masalah pribadi pegawai, hanya 13.79% yang memiliki skor 
kurang dari 3. 
 
C. Hasil Pengujian Data. 
1 Hasil Pengujian Instrumen  
a. Hasil Uji Validitas 
Validitas merupakan kemampuan dari skala untuk mengukur 
konsep yang diharapkan (Sekaran, 2000). Pendekatan yang digunakan 
dalam penelitian ini adalah pendekatan construct validity. Pengujian 
validitas setiap butir pertanyaan dilakukan dengan menghitung korelasi 
product moment (rxy) antara skor satu butir dengan skor total Jika 
koefisien korelasi (rxy) nilainya lebih tinggi dari nilai kritik pada 
tingkat signifikansi tertentu maka pernyataan tersebut memiliki 
validitas konstruk. 
Hasil dari uji validitas ini adalah sebagai berikut: 
1). Variabel Partisipasi Anggaran 
TABEL IV.9 
HASIL UJI VALIDITAS VARIABEL PARTISIPASI ANGGARAN 
Butir 
Pertanyaan 
rxy Critical Value Status 
1 0,6850 0,367 Valid 
2 0,4679 0,367 Valid 
3 0,7177 0,367 Valid 
4 0,9122 0,367 Valid 
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5 0,5851 0,367 Valid 
6 0,4526 0,367 Valid 
Sumber: Hasil pengolahan data 
 
Dari tabel tersebut dapat dilihat bahwa, semua butir pertanyaan 
(1-6) pada instrumen partisipasi angagran mempunyai nilai 
koefisien korelasi yang lebih besar dari nilai kritik (critical 
revenue). Berdasarkan pengolahan data nilai kritik (critical 
revenue) untuk sample pada taraf signifikan 5 % adalah 0,367, jadi 
semua butir pertanyaan (1-6) pada instrumen partisipasi anggaran 
adalah valid karena mempunyai nilai koefisien korelasi yang lebih 
besar dari 0,367 . 
2). Variabel Komitmen Organisasional 
TABEL IV.10 
HASIL UJI VALIDITAS VARIABEL KOMITMEN ORGANISASIONAL 
Butir 
Pertanyaan 
rxy Critical Value Status 
1 0,6480 0,367 Valid 
2 0,8076 0,367 Valid 
3 0,8159 0,367 Valid 
4 0,7843 0,367 Valid 
5 0,8514 0,367 Valid 
6 0,83763 0,367 Valid 
7 0,8373 0,367 Valid 
8 0,7422 0,367 Valid 
9 0,8357 0,367 Valid 
Sumber: Hasil pengolahan data 
Nilai kritik (critical revenue) untuk sample pada taraf 
signifikan 5 % adalah 0,367. Semua butir pertanyaan (1-9) pada 
instrumen komitmen organisasional mempunyai nilai koefisien 
korelasi yang lebih besar dari nilai kritik (critical revenue)., jadi 
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semua butir pertanyaan (1-9) pada instrumen komitmen 
organisasional adalah valid karena mempunyai nilai koefisien 
korelasi yang lebih besar dari 0,367. 
3). Variabel Kultur Organisasional. 
TABEL IV.11 
HASIL UJI VALIDITAS VARIABEL KULTUR ORGANISASIONAL 
Butir 
Pertanyaan 
rxy Critical Value Status 
1 0,5832 0,367 Valid 
2 0,5942 0,367 Valid 
3 0,4137 0,367 Valid 
4 0,3695 0,367 Valid 
5 0,4613 0,367 Valid 
6 0,5212 0,367 Valid 
7 0,5318 0,367 Valid 
8 0,5146 0,367 Valid 
Sumber: Hasil pengolahan data 
Berdasarkan pengolahan data, nilai kritik (critical revenue) 
untuk sample pada taraf signifikan 5 % adalah 0,367. Semua butir 
pertanyaan (1-8) pada instrumen kultur organisasional mempunyai 
nilai koefisien korelasi (rxy) yang lebih besar dari nilai kritik 
(critical revenue), jadi semua butir pertanyaan (1-8) pada 
instrumen kultur organisasional adalah valid karena mempunyai 
nilai koefisien korelasi yang lebih besar dari 0,367. 
b. Hasil Uji Reliabilitas  
Pengujian reliabilitas dalam penelitian ini menggunakan uji 
konsistensi internal yang dinyatakan dalam cronbach alpha. Instrumen 
yang dipakai dalam variabel tersebut dikatakan andal (reliabel) apabila 
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memiliki cronbach’s alpha lebih dari 0,60. Hasil dari pengolahan data 
dengan bantuan SPSS adalah sebagai berikut: 
TABEL IV.12 
HASIL UJI RELIABILITAS 
Variabel Cronbach’s alpha Interpretasi 
Partisipasi anggaran (X1) 0,7163 Reliabel/Andal 
Kultur organisasional (X2) 0,6064 Reliabel/Andal 
Komitmen organisasional (Y) 0,9274 Reliabel/Andal 
Sumber: Hasil pengolahan data 
Tabel diatas menunjukan bahwa nilai cronbach alpha semua 
variabel diatas 0,6. Hal ini menunjukan bahwa semua variabel 
memiliki tingkat keandalan/reliabilitas yang baik, sehingga data yang 
diperoleh mempunyai konsistensi internal.  
2. Hasil Uji Asumsi Klasik 
a. Uji Normalitas 
Dalam penelitian ini uji normalitas yang digunakan adalah uji 
Kolmogorov-Smirnov. Dengan uji ini dapat diketahui apakah distribusi 
nilai-nilai sampel yang teramati terdistribusi secara normal.  
Pengujian yang digunakan adalah pengujian dua arah (two-
tailed p test). Apabila nilai probabilitas lebih besar dari tingkat 
signifikansi (a= 0,05) maka data terdistribusi secara normal. 
TABEL IV.13 
HASIL UJI NORMALITAS 
Variabel K-S Z 2-tailed p Kesimpulan 
Partisipasi Anggaran (X1) 0,7598 0,6107 terdistribusi secara normal. 
Kultur Organisasional (X2) 0,6453 0,7992 terdistribusi secara normal 
Interaksi X1-X2 0,6862 0,7341 terdistribusi secara normal 
Komitmen Organisasional (Y) 0,8581 0,4531 terdistribusi secara normal 
Sumber: Hasil pengolahan data 
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Data diatas menunjukan nilai p semua berada diatas atau lebih 
besar dari tingkat signifikansi penelitian ini yaitu a= 0,05. Hal ini 
menunjukan bahwa data terdistribusi normal, sehingga statistik 
parametik dapat digunakan. 
b. Uji Heteroskedastisitas 
Heteroskedastisitas adalah kondisi dimana seluruh faktor 
gangguan tidak memiliki varian yang sama atau variannya tidak 
konstan untuk seluruh pengamatan-pengamatan atas X. Situasi 
heteroskedasticity akan menyebabkan penafsiran koefisien regresi 
menjadi tidak efisien. Hasil taksiran dapat menjadi kurang dari 
semestinya, melebihi dari semestinya, atau menyesatkan (Arief, 1993). 
Ini kebanyakan muncul dalam analisa data cross-section yang 
mewakili berbagai ukuran data. Uji Heteroskedastisitas dilakukan 
dengan membandingkan thitung dengan ttabel. Jika -ttabel£thitung£ttabel maka 
tidak ada hetoroskedastisitas. Nilai ttabel adalah 2,056. Dengan bantuan 
SPSS, didapatkan hasil sebagai berikut: 
TABEL IV.14 
HASIL UJI HETEROSKEDASTISITAS 
Variabel ttabel thitung Sig T Kesimpulan 
Partisipasi Anggaran (X1) ± 2,056 -1,379 0,1802 Tidak Heteroskdastisitas. 
Kultur Organisasional (X2) ± 2,056 0,595 0,5569 Tidak Heteroskdastisitas 
Interaksi X1-X2 ± 2,056 -2,017 0,0546 Tidak Heteroskdastisitas 
Sumber: Hasil pengolahan data 
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Dari tabel tersebut daat dilihat bahwa semua variabel 
mempunyai -ttabel£thitung£ttabel, hal ini menunjukan bahwa data tidak 
terjadi heteroskedastisitas.  
c. Uji Autokorelasi 
Autokorelasi adalah adanya korelasi antar anggota-anggota dari 
serangkaian pengamatan akibat adanya autokorelasi terhadap 
penaksiran regresi adalah error term akan diperoleh lebih rendah 
daripada semestinya sehingga R2 menjadi lebih tinggi dari yang 
seharusnya dan pengujian hipotesis dengan menggunakan t-statistik 
dan f-statistik akan menyesatkan. Pendekatan yang digunakan dalam 
penelitian ini adalah dengan Durbin-Watson test. 
Menurut Arief (1993), untuk mengetahui adanya autokorelasi 
dapat dilihat dengan membandingkan hasil pengujian dengan kriteria 
sebagai berikut: 
i. Apabila 0<d hitung < d1, berarti ada autokorelasi positif 
ii. Apabila 4-du < d hitung < 4-d1, berarti tidak ada kesimpulan 
iii. Apabila d1 < d hitung < du, berarti tidak ada kesimpulan 
iv. Apabila 4-d1 < d hitung < 4, berarti ada autokorelasi negatif 
v. Apabila du < d hitung < 2, berarti tidak ada autokorelasi 
vi. Apabila 2 < d hitung < 4-du , berarti tidak ada autokorelasi 
Durbin-Watson Test pada penelitian ini menunjukan nilai dhitung 
=2,08036. Sedangkan nilai du pada tingkat signifikan 0,05 dan df 26 
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(α0,05-26) adalah 1,650 dan nilai dlnya adalah 1,198. Hal ini menunjukan 
bahwa tidak ada autokorelasi karena 2 < 2,08036 < 2,35. 
f. Uji Multikolinearitas 
Multikoliniearitas adalah suatu keadaan dimana variabel-variabel 
independen dalam persamaan regresi berganda memiliki hubungan 
yang kuat satu sama lain Akibat adanya multicollinearity adalah 
koefisien-koefisien regresi menjadi tidak dapat ditaksir dan nilai 
standar error setiap koefisien regresi menjadi tak terhingga (Arief, 
1993: 23).  
Dalam penelitian ini, cara untuk mendeteksi adanya 
multicollinearity adalah dengan melihat VIF (Varians Inflationary 
Factor) dalam setiap variabel independen, bila lebih besar dari 10 
maka terlihat gejala multikolinearitas.  
Uji Multikolinearitas pada penelitian ini, menunjukan hasil 
sebagai berikut: 
TABEL IV.15 
HASIL UJI MULTIKOLINEARITAS 
Variabel VIF Posisi Kesimpulan 
Partisipasi Anggaran (X1) 2,320 VIF<10 Tidak Multikolinearitas. 
Kultur Organisasional (X2) 1,692 VIF<10 Tidak Multikolinearitas 
Interaksi X1-X2 3,010 VIF<10 Tidak Multikolinearitas 
Sumber: Hasil pengolahan data 
Tabel diatas menunjukan semua variabel mempunyai VIF 
kurang dari 10 maka dapat disimpulkan bahwa data tidak terjadi 
Multikolinearitas. 
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3.  Hasil Uji Hipotesis 
Pengujian hipotesis pada penelitian ini menggunakan model 
regresi berganda. Model regresi berganda digunakan karena penelitian 
ini terdiri dari satu variabel tergantung (dependen) dan terdiri dari 
beberapa variabel bebas (independen). Menurut Arief (1993), Nilai t 
(t-statistik) menunjukan apakah variabel bebas (independen) secara 
individual (parsial) mempengaruhi variabel tergantungnya (dependen), 
dengan membandingkan nilai t absolut berdasarkan tabel (ttabel). Hasil 
dari pengujian regresi linier berganda dengan bantuan program SPSS 
ditunjukan dalam tabel berikut : 
TABEL IV.16 
HASIL PENGUJIAN REGRESI BERGANDA 
Simbol Variabel Koefisien 
β 
Nilai 
Koefisien 
ttabel Nilai t Sig t 
(X1) Partisipasi Anggaran  β 1 -0,376 ± 2,056 -2,279 0,0315 
(X2) Kultur Organisasional  β 2 0,419 ± 2,056 2,249 0,0336 
X1-X2 Interaksi  β 3 0,563 ± 2,056 3,106 0,0047 
 Konstanta β 0 26,338  4,674 0,0001 
Adjusted R Square = 0, 789               F= 35,94632           Sig (p) =0,0000   
Sumber: Hasil pengolahan data 
Dalam penelitian ini, R2 yang digunakan adalah R2 yang telah 
memperhitungkan jumlah variabel bebas dalam suatu regresi atau 
disebut R2 yang telah disesuaikan (adjusted R2). Nilai adjusted R2 
0,789 menunjukan bahwa 78,9% total variasi variabel tergantung dapat 
dijelaskan oleh variabel-variabel bebasnya. 
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Nilai F sebesar 35,94632 > Nilai Ftabel 2,98 pada p = 0,000 < 
0,05 menunjukan bahwa secara serentak partisipasi anggaran, kultur 
organisasional dan koefisien regresi interaksi antara partisipasi 
anggaran dengan kultur organisasional berpengaruh secara signifikan 
terhadap komitmen organisasional. 
Dari tabel IV.16, dapat dilihat bahwa β1,  β2, dan β3  ≠ 0, hal ini 
menunjukan bahwa partisipasi anggaran, kultur organisasional, serta 
interaksi antara partisipasi anggaran dengan kultur organisasional 
mempunyai pengaruh terhadap komitmen organisasi. Nilai-t dari 
masing-masing variabel bebas memiliki nilai absolut yang lebih besar 
dari nilai t berdasarkan tabel (nilai ttabel) dan memiliki tingkat 
signifikan kurang dari 0,05, hal ini menunjukan bahwa semua  variabel 
bebas ( partisipasi, kultur, dan interaksi) berpengaruh seara signifikan 
terhadap variabel tergantung (komitmen organisasional). Koefisien 
regresi partisipasi anggaran (β1) mempunyai nilai negatif (-) 0,376; 
koefisien regresi kultur organisasional (β2) mempunyai nilai positif (+) 
0,419; dan koefisien regresi interaksi antara partisipasi anggaran 
dengan kultur organisasional (β3) mempunyai nilai positif (+) 0,563; 
maka persamaan regresi yang diperoleh adalah: 
Y = 26,338 - 0,376X1 + 0,419X2 + 0,562(X1-X2) 
Jika nilai t > nilai t berdasarkan suatu level of significance (ttabel 
pada 0,025, df 26), maka variabel bebas (independen) berpengaruh 
positif terhadap variabel tergantung (dependen). Jika Nilai –t<-ttabel, 
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maka variabel bebas (independen) berpengaruh negatif terhadap 
variabel tergantung (dependen). Nilai t pada df= 26, dan α/2= 0,025 
adalah 2,056.  
a. Hasil Uji Hipotesis 1. 
Score rendah partisipasi menunjukan partisipasi tinggi, 
sedangkan score tinggi komitmen menunjukan komitmen 
organisasional tinggi, oleh karena itu jika nilai koefisien regresi (β1) 
dan nilai t menunjukan nilai negatif dan signifikan, maka partisipasi 
yang tinggi dalam penyusunan anggaran akan meningkatkan komitmen 
organisasional. Nilai t variabel partisipasi anggaran (X1) berdasarkan 
pengolohan data dengan menggunakan SPSS mempunyai nilai negatif 
(-) 2,279 nilai tersebut lebih kecil dari nilai t berdasarkan tabel yaitu 
negatif (-) 2,056 (-nilai t < -nilai ttabel) dengan tingkat signifikan kurang 
dari α = 0,05 (0,0315 < 0,05), sedangkan koefisien regresinya (β1) 
mempunyai nilai negatif (-) 0,376 dan signifikan. Nilai-nilai tersebut 
menunjukan bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran (partisipasi 
anggaran) yang tinggi dalam penyusunan anggaran akan meningkatkan 
komitmen organisasional. Dengan demikian hasil penelitian ini 
mendukung hipotesis 1 bahwa partisipasi yang tinggi dalam 
penyusunan anggaran meningkatkan komitmen organisasional 
Hal ini dapat dimengerti karena penyusunan anggaran dengan 
melibatkan manajer bawah/menengah dapat meningkatkan tanggung 
jawabnya unruk mencapai target anggaran yang telah dibuat. manajer 
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yang terlibat dalam penyusunan anggaran kinerjanya dievaluasi dan 
memperoleh penghargaan (reward) berdasarkan pencapaian target 
anggaran, sedangkan pemberian reward yang jelas dapat 
meningkatkan komitmen organisasionalnya. Komitmen organisasional 
itu sendiri dapat didefinisikan sebagai seberapa jauh seorang pekerja 
mengidentifikasikan diri dan keterlibatannya dalam suatu organisasi, 
jadi dengan partisipasi anggaran manajer dapat mengidentifikasikan 
dirinya dan terlibat dalam penyusuan anggaran sehingga dapat 
meningkatkan komitmen organisasionalnya. 
Temuan ini sama dengan teori dari Welsch (2000: 82) yang  
menyatakan bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran akan 
menimbulkan komitmen yang lebih besar, Siegel dan Marconi (1989) 
yang menyatakan partisipasi meningkatkan rasa persatuan yang akan 
bertendensi meningkatkan kerjasama dalam mencapai tujuan, yang 
pada akhirnya meningkatkan komitmen organisasional. Demikian pula 
dengan penelitian-penelitian yang lain seperti: Wallace (1995) yang 
mengatakan bahwa partisipasi yang lebih besar akan menghasilkan 
komitmen yang besar pula; Mayer dan Schoorman (1998) menemukan 
bahwa partisipasi berpengaruh terhadap value comitment yang 
merupakan komponen dari komitmen organisasional; Meyer dan Allen 
(1991) yang menemukan komponen komitmen organisasional yaitu 
komitmen afektif dibentuk salah satunya dari partisipasi; Penelitian 
Burawoy (1979) serta Hackman dan Oldam (1980) yang menunjukan 
 clvi 
bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran memperbesar komitmen 
pada para manajer yang lebih rendah untuk memenuhi dan 
melaksanakan anggaran. 
 
b. Hasil Uji Hipotesis 2 
Setelah dilakukan recode, score tinggi pada variabel kultur 
organisasional menunjukan kultur berorientasi orang, sedangkan score 
tinggi komitmen menunjukan komitmen organisasional tinggi, oleh 
karena itu jika koefisien regresi (β2) dan nilai t menunjukan nilai 
positif dan signifikan, maka kultur organisasional berorientasi orang 
akan meningkatkan komitmen organisasional. Nilai t variabel kultur 
organisasional (X2) mempunyai nilai positif (+) 2,249 (lebih besar dari 
2,056) dengan nilai signifikan kurang dari α = 0,05 (0,0336 < 0,05), 
sedangkan koefisien regresinya (β2) mempunyai nilai positif (+) 0,419.  
Nilai-nilai tersebut menunjukan bahwa kultur organisasional 
yang berorientasi orang akan meningkatkan komitmen organisasional. 
Dengan demikian hasil penelitian ini mendukung hipotesis 2, bahwa 
kultur organisasional yang berorientasi orang akan meningkatkan 
komitmen organisasional. Temuan ini sesuai dengan teori dari Robins 
(1996). Pada organisasi yang mempunyai kultur organisasional 
berorientasi orang memberikan lebih pelatihan-pelatihan, memberikan 
petunjuk yang jelas kepada pegawai baru, hal ini menurut Robins 
(1996) dapat meningkatkan komitmen organisasional. Robins (1996: 
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294). menjelaskan bahwa kultur organisasional dengan memperhatikan 
kebutuhan karyawan termasuk adanya pelatihan-pelatihan, sosialisasi, 
akan meningkatkan keinginan untuk tinggal di organisasi tersebut. 
Keinginan untuk tinggal ini Meyer dan Allen (1991) merupakan wujud 
komitmen organisasional. Temuan ini sama dengan penelitian Ghozali 
dan Cahyono (2001) yang menemukan bahwa kultur organisasional 
berpengaruh positif terhadap komitmen organisasional. 
 
c. Hasil Uji Hipotesis 3. 
Untuk mengukur interaksi antara partisipasi anggaran dengan 
kultur organisasional, digunakan logika pemikiran yang dikembangkan 
oleh Frucot dan Shearon (1991) seperti yang digunakan Supomo dan 
Idriantoro (1998), kombinasi antara skor rendah pada variabel 
partisipasi (partisipasi tinggi) dengan skor tinggi pada variabel kultur 
organisasiional (berorientasi orang) akan menghasilkan perbedaan 
absolut yang tinggi, kombinasi ini diharapkan akan meningkatkan 
komitmen organisasional, oleh karena itu jika koefisien regresi (β3) 
menunjukan nilai positif dan signifikan, maka partisipasi anggaran 
akan mempunyai pengaruh positif terhadap komitmen organisasional, 
pada kultur organisasional berorientasi orang.  
Berdasarkan hasil dari regresi berganda dengan bantuan SPSS, 
nilai t interaksi partisipasi anggaran dan komitmen organisasional (X1-
X2) mempunyai nilai positif (+) 3,106 (lebih besar dari 2,056) dengan 
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tingkat signifikan kurang dari α = 0,05 (0,0315 < 0,05), sedangkan 
koefisien regresinya (β3) mempunyai nilai positif (+) 0,563. Koefisien 
positif signifikan menunjukan bukti bahwa partisipasi anggaran akan 
mempunyai pengaruh positif terhadap komitmen organisasional, pada 
kultur organisasional berorientasi orang. Dengan demikian hasil 
penelitian ini mendukung hipotesis 3 bahwa partisipasi anggaran akan 
mempunyai pengaruh positif terhadap komitmen organisasional, pada 
kultur organisasional berorientasi orang, dan akan mempunyai 
pengaruh negatif pada kultur organisasional berorientasi pekerjaan. 
Hal ini berarti partisipasi anggaran dapat meningkatkan 
komitmen organisasional jika disertai dengan kultur organisasional 
berorientasi pada orang. Dengan kata lain, kultur organisasional secara 
signifikan mampu bertindak sebagai variabel moderating yang 
mempengaruhi pengaruh dari partisipasi anggaran terhadap komitmen 
organisasional. Temuan penelitian ini seperti halnya penelitian 
Poerwati (2002); Supomo dan Indriantoro (1998); Salim (2002) 
mengindikasikan bahwa partisipasi bawahan akan lebih efektif jika 
keputusan-keputusan penting dalam organisasi lebih sering dibuat 
secara kelompok.  
Keterlibatan manajer diberbagai level dalam penyusunan 
anggaran akan memiliki pemahaman yang lebih tinggi. Melalui proses 
negosiasi dan berbagai diskusi anggaran yang terjadi dalam rapat, 
manajer akan menjadi waspada akan problem rekannya pada subunit 
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organisasi yang lain dan memiliki pengertian yang lebih tinggi 
mengenai saling ketergantungan antar departemen. Sehingga masalah 
yang berhubungan dengan anggaran dapat diselesaikan (Siegel dan 
Marconi, 1989). Partisipasi anggaran akan meningkatkan komitmen 
organisasional para anggota organisasi jika atasan peduli dan menaruh 
perhatian terhadap masalah pribadi para bawahan, serta lebih tertarik 
pada orang yang mengerjakan daripada hasil pekerjaan. Hasil 
penelitian ini memberikan bukti empiris mengenai pentingnya aspek 
human relation dalam peningkatan komitmen organisasional.  
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BAB V 
PENUTUP 
Penelitian ini mempunyai tujuan untuk: menguji secara empiris apakah 
partisipasi anggaran sebagai variabel independen mempengaruhi komitmen 
organisasional sebagai variabel dependen, kultur organisasional berorientasi orang 
akan meningkatkan komitmen organisasional dan untuk membuktikan secara 
empiris bahwa variabel kultur organisasional mempunyai pengaruh dalam 
hubungan antara partisipasi anggaran dengan komitmen organisasional 
 
C. Kesimpulan 
Berdasarkan dari pengujian hipotesis, pada penelitian ini berhasil 
menerima hipotesis pertama, hipotesis kedua dan hipotesis tiga yang diajukan 
oleh peneliti. Hasil penelitian ini dapat disimpulkan sebagai berikut: 
1. Partisipasi yang tinggi dalam penyusunan anggaran akan meningkatkan 
komitmen organisasional sebagai hipotesis pertama pada penelitian ini 
berhasil diterima. Hal ini menunjukan bahwa tingkat partisipasi dalam 
penyusunan anggaran berpengaruh pada tingkat komitmen organisasional 
secara signifikan, yang artinya semakin tinggi tingkat partisipasi dalam 
penyusunan anggaran maka akan meningkatkan komitmen organisasional. 
Dalam penyusunan anggaran secara partisipasi, manajer dapat 
mengusulkan atau berperan dalam penyusunan anggaran. Anggaran 
tersebut pada akhirnya harus dilaksanakan oleh manajer, konsekuensinya  
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manajer harus memiliki tanggung jawab yang besar untuk melaksanakan 
dan memenuhi anggaran tersebut maka dapat meningkatkan komitmennya 
terhadap organisasi. Sehingga adanya partisipasi penyusunan anggaran 
akan meningkatkan komitmen organisasional. Hasil ini memperkuat 
pendapat dari Rhodes dan Steers (1981) yang menemukan bahwa 
partisipasi berhubungan signifikan dengan komitmen. Hasil penelitian ini 
juga konsisten dengan pendapat Wallace (1995) yang mengatakan bahwa 
partisipasi yang lebih besar akan menghasilkan komitmen yang besar pula 
dan Welsch (2000: 82) yang menyatakan bahwa partisipasi dalam 
penyusunan anggaran akan menimbulkan komitmen yang lebih besar dari 
para manajer untuk melaksanakan dan memenuhi anggaran.  
2. Hipotesis kedua yang menyatakan kultur organisasional yang berorientasi 
pada orang meningkatkan komitmen organisasional dapat diterima. 
Keinginan tinggal dalam organisasi merupakan salah satu bentuk dari 
komitmen normatif, dalam tingkat kebersamaan (Sharedness) dan 
intensitas meningkatkan perilaku yang positif, dengan demikian dapat 
meningkatkan pula loyalitas, komitmen, kesetiaan mereka, dan 
mengurangi kecenderungan karyawan untuk meninggalkan organisasi. 
Komitmen normatif dapat berkembang ketika suatu organisasi memberi 
peluang kepada bawahan untuk bergerak lebih bebas. Pada kultur 
organisasional berorientasi orang, keputusan sering diambil secara 
bersama, karyawan baru mendapatkan pengetahuan tentang organisasinya 
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dari para senior, sehingga komitmennya terhadap organisasi dapat 
meningkat. 
3. Hipotesis ketiga yang menyatakan partisipasi anggaran akan mempunyai 
pengaruh positif terhadap komitmen organisasional, pada kultur 
organisasional berorientasi orang, dan akan mempunyai pengaruh negatif 
pada kultur organisasional berorientasi pekerjaan, berhasil diterima dalam 
penelitian ini. Kultur organisasional sebagai variabel moderating 
berpengaruh terhadap hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran 
dengan komitmen organisasional. Kultur organisasional berorientasi pada 
orang mengakibatkan hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran 
dengan komitmen organisasional positif. Pada kultur organisasional 
berorientasi pada orang (employee-oriented), keputusan cenderung diambil 
secara kelompok atau bersama. Sehingga pada kultur ini kesempatan 
individu berpartisipasi dalam penyusunan anggaran menjadi luas, dan hal 
ini akan meningkatkan komitmen terhadap organisasinya.  
4. Variabel-variabel independen (bebas) yang digunakan dalam penelitian ini  
mampu menjelaskan 78,9229% total variasi variabel dependennya 
(tergantung) 
5. Secara serentak, partisipasi anggaran, kultur organisasional, dan interaksi 
antara partisipasi anggaran dan kultur organisasional mempengaruhi 
komitmen organisasional 
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D. Keterbatasan 
Beberapa keterbatasan dalam penelitian ini diantaranya:  
1. Variabel-variabel dalam penelitian ini mungkin memiliki lebih dari satu 
faktor. Hal ini tidak diantisipasi oleh peneliti dan tidak dikaji secara 
mendalam. 
2. Penelitian ini hanya menggunakan faktor kondisional kultur organisasional 
sebagai variabel moderating untuk mempengaruhi efektivitas partisipasi 
penyusunan anggaran.  
3. Sampel yang digunakan berasal dari populasi koperasi mahasiswa, 
sehingga hasilnya tidak bisa digeneralisasi untuk seluruh jenis perusahaan. 
4. Jumlah responden dalam penelitian ini sedikit yang memungkinkan hasil 
yang diperoleh kurang bisa digeneralisasi. 
5. Peneliti tidak mampu mengantisipasi tingkat kejujuran responden dalam 
menjawab kuesioner. Ada kemungkinan jawaban responden tidak 
mencerminkan keadaan yang sebenarnya. 
 
C.  Saran-Saran 
1. Hasil penelitian ini konsisten dengan teori dan penelitian terdahulu bahwa 
penyusunan anggaran secara partisipasi dapat meningkatkan komitmen 
organisasional, oleh sebab itu pengelola koperasi mahasiswa sebaiknya 
mempertimbangkan untuk menaikan tingkat kepartisipasian manajer non-
pengurus dalam penyusunan anggaran. 
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2. Mengenai kultur organisasional, pengurus koperasi mahasiswa perlu lebih 
membangun sebuah kultur organisasi yang berorientasi pada orang, karena 
akan berpengaruh pula pada keefektifan partisipasi anggaran yang pada 
akhirnya meningkatkan komitmen organisasional pada manajer dan 
karyawan. 
3. Perlu diadakan penelitian lebih lanjut dan dikaji lebih mendalam terhadap 
permasalahan ini dengan memperhatikan faktor-faktor kondisional lain, 
seperti motivasi, pelimpahan wewenang, struktur organisasional yang 
mungkin akan mempengaruhi hubungan antara partisipsi anggaran. 
4. Perlu dilakukan penelitian lebih lanjut dengan menggunakan sampel dan 
populasi yang lebih luas agar lebih dapat digunakan untuk generalisasi. 
5. Untuk penelitian lebih lanjut, sebaiknya menerapkan uji non-respon bias, 
sehingga dapat meningkatkan kualitas hasil penelitian. 
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Identitas Koperasi: 
1. Nama Koperasi : …………………………………………………….…. 
2. Umur Koperasi : ………………………….……………………….…… 
3. Apakah Melakukan Penyusunan anggaran ? ( Lingkari salah satu ) 
YA Tidak 
Jika Ya, Sistem penganggaran Yang dilakukan: 
a. Diusulkan oleh bawahan / Bottom  Up Approach 
b. Diusulkan oleh atasan / Top Down Approach 
c. Lain-lain ………………………………………. 
Identitas Responden: 
1. Nama Responden  : …………………………………. 
2. Jabatan Responden : …………………………………. 
3. Masa Kerja  Jabatan Responden  : ………………………………….. 
4. Pendidikan Terakhir Responden : ………………………………….. 
 
 
A. Instrumen Partisipasi  
 Jawaban atas pertanyaan berikut ini dapat digunakan untuk menjelaskan peran 
Anda dalam penyusunan anggaran koperasi. Mohon Anda menjawab pertanyaan 
berikut ini dengan memilih (melingkari) nomor diantara 1 sampai 7. Skala nomor 
menunjukkan seberapa dekat jawaban Anda dengan kedua pilihan jawaban yang 
tersedia. 
 
1. Kategori manakah di bawah ini yang menjelaskan dengan sebaik-baiknya tentang 
kegiatan Anda ketika anggaran sedang disusun? Saya ikut dalam penyusunan: 
 
 
 
2. Kategori manakah di bawah ini yang menjelaskan dengan paling baik alasan yang 
diberikan oleh atasan Anda ketika revisi anggaran dibuat? Alasannya: 
1 2 3 4 5 6 7 
Sangat masuk akal                                                             Sangat sembarangan  
Dan/atau logis                                                                      dan /atau tidak logis  
 
1 2 3 4 5 6 7 
Semua anggaran                                                           Tidak satu anggaran pun     
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3. Seberapa sering Anda menyatakan permintaan, pendapat, dan/atau usulan tentang 
anggaran ke atasan Anda tanpa diminta? 
1 2 3 4 5 6 7 
Sangat sering                                                                                 Tidak pernah     
 
4. Menurut perasaan Anda, seberapa banyak pengaruh Anda yang tercermin dalam 
anggaran akhir (final)? 
1 2 3 4 5 6 7 
Sangat banyak jumlahnya                                                              Tidak pernah      
 
5. Bagaimana Anda memandang kontribusi Anda terhadap anggaran? Kontribusi saya: 
1 2 3 4 5 6 7 
Sangat penting                                                                    Sangat tidak penting     
 
6. Seberapa sering atasan Anda meminta pendapat dan/atau usulan ketika anggaran 
sedang disusun? 
1 2 3 4 5 6 7 
Sangat sering                                                                                  Tidak pernah     
 
 
 
 
B. Instrumen Komitmen Organisasi  
Pertanyaan berikut akan menggambarkan persepsi terhadap komitmen oganisasi 
yang dimiliki, pilihlah jawaban berupa skala 1 (satu) sampai dengan 5 (lima) yang 
menunjukan sangat tidak setuju sampai sangat setuju. 
1. Saya berkeinginan memberikan segala upaya yang ada untuk membantu koperasi ini 
untuk menjadi sukses 
1 2 3 4 5 
Sangat tidak setuju                                                                    Sangat setuju 
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2. Saya membanggakan koperasi ini kepada teman-teman saya sebagai suatu 
perusahaan yang baik untuk bekerja. 
1 2 3 4 5 
Sangat tidak setuju                                                                    Sangat setuju 
 
3. Saya akan menerima hampir setiap jenis penugasan pekerjaan agar tetap bekerja 
pada koperasi ini 
1 2 3 4 5 
Sangat tidak setuju                                                                    Sangat setuju 
 
4. Saya menemukan bahwa sistem nilai(values) saya sama dengan sistem (values) 
koperasi ini. 
1 2 3 4 5 
Sangat tidak setuju                                                                    Sangat setuju 
 
 
5. Saya bangga mengatakan kepada orang lain bahwa saya bekerja pada koperasi ini 
1 2 3 4 5 
Sangat tidak setuju                                                                    Sangat setuju 
 
 
6. Koperasi  ini memberikan peluang yang terbaik bagi saya dalam meningkatkan 
kinerja koperasi  
1 2 3 4 5 
Sangat tidak setuju                                                                    Sangat setuju 
 
7. Saya merasa pilihan saya untuk bekerja pada koperasi ini sangat tepat dibandingkan 
dengan perusahaan lain yang sudah saya pertimbangkan sebelumnya 
1 2 3 4 5 
Sangat tidak setuju                                                                    Sangat setuju 
 
8. Kepedulian saya terhadap masa depan koperasi tempat saya bekerja sangat besar 
1 2 3 4 5 
Sangat tidak setuju                                                                    Sangat setuju 
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9. Bagi saya koperasi ini adalah yang terbaik dari semua kemungkinan perusahaan yang 
dipilih untuk bekerja.  
1 2 3 4 5 
Sangat tidak setuju                                                                    Sangat setuju 
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C.  Instrumen Kultur Organisasional  
Jawaban atas pertanayan berikut ini dapat digunakan untuk emnjelaskan dimensi 
kultur organisasonal di koperasi anda. Mohon anda menyatakan pendapat atas 
prtanyaan-pertanyaan berikut ini dengan melingkari nomor diantara 1 sampai dengan 5. 
1= Sangat Tidak Setuju (STS). 
2= Tidak Setuju (TS). 
3= Tidak Pasti apakah setuju atau tidak (TP) 
4= Setuju (S) 
5= Sangat Setuju (SS). 
 STS TS TP S SS
1. Ditempat saya bekerja, keputusan-keputsan yang penting lebih sering 
dibuat oleh individu dari pada dibuat secara kelompok. 
1 2 3 4 5
2. Ditempat saya bekerja lebih tertarik pada hasil pekerjaan dibandingkan 
pada orang yang mengerjakannya. 
1 2 3 4 5
3. Ditempat saya bekerja, keputusan-keputusan lebih sering dibuat oleh 
manajemen puncak. 
1 2 3 4 5
4. Ditempat saya bekerja, para manajer cenderung mempertahankan pegawai 
yang ber prestasi di departemennya. 
1 2 3 4 5
5. Ditempat saya bekerja, perubahan-perubahan ditentukan berdasarkan surat 
keputusan manajemen. 
1 2 3 4 5
6. Ditempat saya bekerja, tidak memberikan petunjuk kerja yang jelas kepada 
pegawai baru. 
1 2 3 4 5
7. Ditempat saya bekerja, tidak mempunyai ikatan tertentu dengan 
masyarakat sekitar. 
1 2 3 4 5
8. Ditempat saya bekerja, tidak peduli terhadap masalah-masalah pribadi 
pegawai. 
1 2 3 4 5
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